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RESUMO



O objetivo desta pesquisa foi investigar a relad@mivel de maturidade com o desempenho
da gestdo de pessoas nas fundagfes de apoio aspeasgBrasil. A fundamentacéo tedrica
para estudo do tema maturidade organizacional estiGee Pessoas incluiu os trabalhos de
Garrett & Rendon (2005), Cook & Visconti (2005),r@s; Hefley e Miller(2001; 2002). Ja
para o tema desempenho da gestdo de pessoas fbliaatdas as obras de autores como
Boselie (2010), Paauwe (2009), Harney Jordan (20MEscarenhas (2008), Kaplan &
Norton (2006), Boselie, Dietz e Boon (2005), FitzzE{2001) e Guest (1997). Buscou-se
investigar a relacdo entre os construtos maturigadesempenho na gestdo de pessoas. A
coleta de dados foi realizada no periodo de 22 wdaboo a 27 de janeiro de 2011. A
metodologia deste estudo envolveu um survey deumsscpbordando 74 questdes relativas
aos aspectos de maturidade e 44 relacionadas ampesho da gestdo de pessoas nas
fundacoes de apoio a pesquisa. Os dados foranado&epor meio eletronico, utilizando-se
amostragem intencional, sendo os sujeitos da mEsdai respondentes validos ocupantes dos
cargos de gerentes ou supervisores departameatas)tes e que estavam alocados nos
departamentos de recursos humanos ou areas casralgestdo de pessoas das fundacgdes de
apoio a pesquisa de universidades federais no @médional. Para avaliar o desempenho da
gestdo de pessoas, foi utilizado um conjunto dédweis e indicadores de mensuracao,
elaboradas a partir do arcabouco teérico supracitfthra a avaliacdo dos niveis de
maturidade dos processos de gestdo de pessoasfe@das organizagOes, foi utilizado o
modeloPeople Capability Maturity Mod€P-CMM), de Curtis, Hefley e Millef2001; 2002).

Os dados coletados foram trabalhados em Softwatatisticos proprios para realizacao de
analises quantitativas, considerando os objetieopasquisa, analise dos resultados obtidos,
que possibilitaram a explicacdo da relacdo proppsta o problema de pesquisa. Os
resultados do trabalho permitiram constatar a @xtsa de relacdes significativas entre os
dois construtos avaliados (Maturidade e DesempeathoGestdo de Pessoas), além de
possibilitar a formulacdo de recomendagfes parariguecimento dos modelos utilizados,
bem como para a gestdo de pessoas nas fundacéiesiaela pesquisa.

Palavras-Chave: (desempenho em gestdo de pessodsjos de maturidade, P-CMM,
Fundacdes de apoio da pesquisa)
ABSTRACT



The objective of this research was to investigdie telationship between level of
organizational maturity with the performance of pleomanagement in research supporting
foundations in Brazil. The theoretical fundameiotat for the study of the topic
organizational maturity in people Management inetlidhe works of Garrett & Rendon
(2005), Cook & Visconti (2005), Curtis, Hefley aMiller (2001, 2002). As for the issue of
people management performance there have beernthese&wrks of authors such as Boselie
(2010), Paauwe (2009), Jordan Harney (2008), Masbais (2008), Kaplan & Norton (2006),
Boselie, Dietz and Boon ( 2005), Fitz-Enz (20019 &uest (1997). It sought to investigate
the relationship between the constructs maturity parformance in people management.
Data collection was performed from October 22,2@l0anuary 27, 2011. The methodology
of this study involved a survey by addressing 7dstjons concerning aspects of maturity and
44 related to the performance of people manageimehe research supporting foundations.
Data were collected electronically, by using pugfassampling, being subjects of the survey
13 valid respondents, occupants of positions ofagars or departmental supervisors, who
work and who were assigned to the human resourmggaroinents or areas related to people
management of research supporting foundations dér& universities nationwide. To
evaluate the performance of people managemengstused a set of variables and indicators
to measure, developed from the theoretical framkwabove. To evaluate the maturity level
of people management processes in these orgamgatwe used thé&eople Capability
Maturity Model (P-CMM), by Curtis, Hefley and Miller (2001, 2002)he data collected
were used in statistical software suitable foryiag out quantitative analysis, considering the
research objectives and analysis of results, whickbled the explanation of the relationship
proposed for the research problem. The work resalltsved to verify the existence of
significant relationships between these constrastsessed (Maturity and Performance in
People Management), and allows the formulationecbmmendations for the enrichment of

the models used, and for the management of peopheiresearch supporting foundations.

Key-words: (performance in people management, ntatunodels, P-CMM Research
Supporting Foundation)
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1 INTRODUCAO

1.1 1.1 APRESENTACAO

As transformacfes tecnoldgicas, politicas, econdsnie sociais ocorridas no mundo e no
Brasil, principalmente a partir da década de 188, exigido das organizacdes a obtencéo de
vantagens competitivas sustentaveis (FISCHER, 1988)onvergéncias, no que se refere a
velocidade destas mudancas no mundo dos negotaosbeém com relacédo ao fato de que as
organizacdes, com o intuito de obter um diferermpahpetitivo no mercado, tém necessitado,

cada vez mais, de individuos talentosos.

Assim, as mudancas ocorridas no perfil das forgasiytivas, que tiveram como causas
principais o desenvolvimento tecnolégico e a dim@msocioeconbmica, motivaram a
ampliacdo do repertério de solu¢des organizacipieiando a necessidade de se estabelecer
padrbes de desempenho em gestdo de pessoas adtaroergetitivos. Todavia, a gestao
organizacional deve assegurar-se do sucesso deopesascOes através dos mecanismos
gerenciais e organizacionais pertinentes, visar@@angr o seu funcionamento e buscar

diferenciagbes competitivas.

A gestdo de pessoas é uma funcdo organizacionaldiguree do atual contexto, deve ter a
capacidade de organizar e gerir os individuos eogude forma a aproveitar suas
capacidades e habilidades em prol da organizagd® leusca por vantagens competitivas
sustentaveis (WRIGHT, MCMAHAN & MCWILLIAMS, 1994)Assim, a funcdo gestdo de
pessoas (FGP) nas organizacdes, impulsionada petgsdes competitivas nas ultimas
décadas, comecou a ser considerada como um elesstrdtegico relevante, na medida em
gue tem, gradualmente, assumido papéis e pratia#s relacionados as altas estratégias da

organizacao.

Diante do atual contexto de elevada competicidoprganizacbes se véem expostas ao
imperativo de resultados e, por isso, 0 tema dasuragdo dos impactos e dos resultados
organizacionais passaram a ser, recentemente o otigeinteresse e estudo no campo da

gestdo estratégica de pessoas.
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A realidade dessa nova dindmica produtiva exigie guarea de gestdo de pessoas (AGP)
ampliasse seu leque de atuagéo, passando de me#® fadministrativa tradicional, para uma
funcao estratégica mais abrangente. Nesse seblidich (1998) destaca a transicdo do papel
de recursos humanos, que passa a ser vital paeelester e acompanhar as novas metas
propostas, contribuindo para sua implementacao en@smo tempo, monitorando-as, de
forma a propiciar um retorno mais efetivo e condieeno que se refere ao reconhecimento da

competéncia e dedicacédo dos empregados.

Com o desenvolvimento da perspectiva da gestaatégicta de pessoas, surgiu a necessidade
de acompanhar, mensurar e avaliar o impacto dakgwade gestdo de pessoas sobre o
desempenho das organizacdes (OLIVEIRA, ALBUQUERQ&BEVURITIBA, 2003). A
criacdo de valor para a gestdo de pessoas, ass@uadaspectos de eficiéncia e eficacia,
passaram a promover, de um lado, a reflexdo solamguitetura desta area e de outro, a
adocdo de uma visdo mais ampla da cadeia de \edardanizagoes.

Cresce, gradualmente, a necessidade de a gestgmsdeas nas organizacdes buscar
metodologias efetivas, confiaveis e dotadas deaultires de mensuracao capazes de fornecer
informacdes claras sobre o seu proprio desempesba eapacidade de alavancar resultados,
justificando e otimizando os investimentos finaneeie humanos a ela dedicados. Tornando-
se capaz de mensurar os impactos do desempenhaciopael da gestdo de pessoas e,
indiretamente, dos niveis de desempenho humane solilesempenho organizacional, as
praticas de gestdo de pessoas se aproximariamaleamepc¢do estratégica, possibilitando a
organizacdo atuar preventivamente contra o desg#sdeecessario dos individuos em
praticas ou acdes ineficazes, assim como, diregiguando e onde investir corretamente,

tornando o desempenho dos individuos mais efieameomico.

Percebe-se, entretanto, que pesquisar a contriyuogé impacto da gestdo de pessoas sobre
o desempenho das organizacbes — e, alids, tentapreender e mensurar o proprio
desempenho operacional da gestdo de pessoas —tad@baésimples, principalmente por se
tratar de um campo de estudos recente e em deggngoto. Ulrich (2001) representa um
dos principais estudiosos que marcaram a introddeéte novo paradigma no que se refere a
gestdo de pessoas, pois mensurou e demonstroudadis financeiros — o impacto desta
gestdo no desempenho da empresa, além de entatmportancia de se reconhecer o capital

humano como fonte de vantagem competitiva.
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Muitas vezes, o debate sobre a gestdo de pesstasempenho limita-se ao conceito de
desempenho dos negdcios financeiros em termos Tal definicdo ndo faz plena
justica ao conceito de desempenho, especialmentarea de gestdo de pessoas e seu
respectivo desempenho (PAAUWE, 2004).

Dessa forma, o préprio tema apresenta limitac@scts e metodoldgicas significativas, mas
que, de outra forma, clama por novos e melhoredaimentos tedricos e empiricos para
fornecer melhores capacidades de explicagdo danfemd. A mensuracao do desempenho
operacional da gestdo de pessoas permite demoastaantribuicdo estratégica dessa fungao
as metas organizacionais, assim como evidenciantaiftuicdo econdmica associada a gestao
de pessoas. Verifica-se, também, a necessidadeeda fyncédo de gestdo de pessoas venha a
propor metodologias alternativas de trabalho, quss@m além de serem efetivas e confiaveis,

sejam também dotadas de indicadores de mensuracéo.

Portanto, essa nova dinamica de atuacdo da fure@estdo de pessoas deve ser capaz de
orientar a acdo e a aplicacdo da forca de trabaigyndo quesitos de melhoria continua de
seus processos, distribuindo tarefas e atribuigies individuos a partir de padrdes que
envolvam a competéncia e o dominio de saberestilmantdo para uma acdo autbnoma e

responsavel no espaco funcional (SILVEIRA, 2007).

Assim, tornou-se necessaria uma reflexdao que, emimestudos e propostas para trabalhar e
estudar as pessoas nas organizagbes na maiorivedas enfatizem a utilizagcdo de
metodologias qualitativas, a gestdo de pessoas, demebém, ser tratada de forma
quantitativa, considerando as modificacfes dosdpfTeas organizacionais vigentes, que séo

necessarios para transformar a gestao tradiciomals¢gratégica e integrada.

Paralelamente, surgiu People capability maturity modelu P-CMM (CURTIS, HEFLEY,
MILLER, 2001; 2002). Uma metodologia que buscardaea aplicacédo de praticas de gestao
de pessoas em consonancia com o nivel de maturetadgestdo de pessoas no qual a

organizacao se encontra.
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Essas abordagens (P-CMM e desempenho em gestdesseap) podem ser consideradas
complementares, na medida em que vao buscar eEptaracteristicas das praticas de gestao

de pessoas e tentar apontar formas de melhoraeongenho organizacional.

A partir das consideragdes aqui enunciadas, alguestionamentos foram propostos, tais
como: a) quais sdo as relagbes entre as praticagestéo de pessoas e o desempenho
organizacional? b) o desempenho em gestdo de pgesstaria relacionado ao nivel de
maturidade em gestdo de pessoas das organiza¢ddg@is mais elevados de maturidade em
gestdo de pessoas estariam, necessariamentepmatims aos niveis de desempenho da

gestéo de pessoas nas organizacbes?

O proposito de pesquisar as fundagdes de apoiscaiga surgiu principalmente do desejo de
contribuir para o aperfeicoamento da fungdo dedgede pessoas num ramo ainda pouco
explorado, mas que tém exercido um papel de greeldeancia na sociedade brasileira, na
medida em que sao parceiras efetivas das univdesdam todas as areas do conhecimento,
atuando como interface junto as entidades e agédeifinanciamento e fomento a pesquisa,
sejam elas publicas ou privadas, nacionais ounatéonais. Sdo constituidas dentro de um
modelo de organizacdo do terceiro setor, caraatwizpor ser nao-governamental e néo-
lucrativo, coexistindo hoje com o setor publicoatst e com o setor privado empresarial

dentro da sociedade.

Estas instituicbes fomentam atividades voltadas iagdementos de pesquisas, cursos,
eventos socios — cientificos, esportivos, concestidolsas, concessdo de prémios em
eventos cientificos, difusdo de cultura, dentreastcom o intuito de promover seu objetivo

maior que € a Educacéo e a Cultura.

Neste sentido, a importancia que as fundagdes sendelvimento da pesquisa tém hoje para
0 novo modelo de universidade vigente no Pais siderando, ainda, o pequeno numero de
estudos especificos dedicados a gestdo de pessesas dnstituicdes, buscou identificar e
compreender aspectos relacionais, considerandeeb ¢ maturidade e o desempenho da

gestao de pessoas destas fundacoes.

O segundo capitulo deste trabalho, apresenta ateliscreferencial teérico que enbasou a

pesquisa. No terceiro capitulo abordam-se os aspewttodoldgicos da pequisa, tais como:
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principais caracteristicas da populacdo; critérites selecdo dos sujeitos, validacdo do
instrumento de coleta de dados, procedimentosis&tas, o0 modelo estrutural do tema
pesquisado, modelo hipotético e hipdteses estudadaso quarto capitulo descreve-se e
analisa-se os resultados obtidos por meio dosumsintos de pesquisa aplicados. No quinto
capitulo formulam-se as conclusfes finais do trahalassim como as limitacdes e

recomendagdes para se compor uma agenda comples@nta os temas estudados.

1.2 JUSTIFICATIVA

Os conceitos subjacentes a gestdo de recursos bsnestido cada vez mais sendo
substituidos pela gestdo de pessoas. Termo dubligara representar parte das atividades de
uma organizacdo preocupada com o0 recrutamento,nadgenento e gestdo de seus
colaboradores, seja no circulo profissional e ouanadémico, a fim de transmitir uma

modernizacdo da gestao de pessoal.

Na sua mais simples modernizacéo, as organizagg@ementaram ritmos com mais énfase
sobre a contribuicdo das pessoas para elaboracandwadores chave de desempenho,
tratando os funcionérios como parte da tecnologiacmo um ativo da organizacdo, ao inves
de um custo que deve minimizado. Neste sentid@ueg® neste trabalho utilizar o termo

“gestéo de pessoas” ao inves de “administracdeaegsos humanos”.

O momento atual do Pais aponta para a necessidadente de se fortalecer o terceiro setor
da economia e € neste cendrio que se destaca atdmpa do papel das fundacdes de
desenvolvimento da pesquisa para as Universidaesnesmo tempo em que se torna
necessaria a compreensao de suas caracterispegeis, bem como a evidenciacdo de suas
contribuicbes para a sociedade. Dessa forma, pneeitos apresentados em relagdo ao
terceiro setor estabelecem uma diferenca entregasiaacoes empresariais e as associagoes,
considerando que estas, ndo sao compostas pos,si@Ee por apenas um patriménio gerido
por pessoas, que atenderdo as indicacdes dosliohmt#s, no que diz respeito as suas
finalidades, objetivos e forma de administracdo \(ES, 2000). Considerando que este

segmento da economia abrange um extenso universogdaizacdes, optou-se por realizar
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este trabalho, tendo como objetivo de estudo adaftdes de desenvolvimento da pesquisa,
gue também sao consideradas parte do terceiro setor

Dentro desse contexto e considerando a import@ueas fundacdes de apoio a pesquisa tém
hoje para novo modelo de universidade no Pais statamdo, ainda, o pequeno numero de
estudos especificos dedicados a gestao de pessssas dnstituicbes, propde-se a realizacdo
de uma pesquisa exploratoria para analisar e maneuproprio desempenho da gestao de
pessoas e 0 seu grau de maturidade, esperandantacobé&ibuir para melhoria continua dos

servigos prestados.

O grande crescimento dessas fundacfes e consideaandificuldades, tanto para mensurar
seus valores intangiveis, quanto para implememédicps de gestdo de pessoas com sucesso,
0s modelos de maturidade surgem como uma opca@ndée Neste sentido, Silveira (2007)
ressalta que tais modelos fornecem indicadoresslensbenho e de acdes que possibilitam o
planejamento das acdes gerenciais, tornando ogesfda gestdo mais efetivos, econémicos

e controlaveis.

A gestdo de pessoas tem demandado modelos orisrgad®m a mensuracdo e a efetividade,
de modo a aperfeicoar cada vez mais as praticaged&io, capazes de permitir seu
alinhamento as estratégias da organizacdo. Os asdel maturidade séo preditivos, ja que
permitem projecdes futuras e a quantificacdo desisiide eficacia das acdes em gestdo de
pessoas, além de integrarem essas medidas a picitsideradas adequadas a determinados
graus de evolucao da organizagéao.

O People Capability Maturity Model (P-CMM) é corsiddo um dos mais relevantes
modelos de maturidade utilizado para mensurar ssifilear as organizagdes em niveis de
maturidade, além de orientar os processos relatvagstdo de pessoas, visando a sua

melhoria continua.

O modelo apresentado é classificado por niveisada mivel do P-CMM incorre em
transformacdes Unicas na cultura da organizacao reflexos nas préaticas e processos de
trabalho, principalmente no que se refere a ded@mento, organizacdo, motivacao e
retencao do capital humano. Assim sendo, o mod€®® destaca-se como uma alternativa

para a demanda atual da &rea de gestdo de pdssmmsem vista a premissa principal terem
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como objetivo promover a melhoria continua dos ggsos de trabalho de forma integrada
com o desenvolvimento das capacidades e habilidiegessoas na organizagao.

A importancia do estudo da relacédo entre o desemapda gestdo de pessoas e 0 grau de
maturidade das fundagdes tornou-se necessari@ @ndsista uma forte e crescente atuagéo
destas instituicdes junto as entidades e agéneidsmanciamento e fomento a pesquisa, 0
representa, por si so, justificativa relevante paraalizacdo de um estudo especifico neste

ramo de atividade.

Além disso, procura-se, também, despertar o irgerasadémico para pesquisas inerentes ao
desempenho da gestdo de pessoas, das fundacgesaldeaforma a possibilitar a elaboracao
de uma nova agenda para futuros pesquisadoresndg tendo em vista que as fundagdes néo
sdo comumente objetos de pesquisa e a mensurag@@sdmpenho desta funcdo ainda ser

embrionério.

O trabalho representa, ainda, uma oportunidadentégrar o conhecimento académico as
praticas reais de gestdo de pessoas, especialmeiige se refere ao seu desempenho e ao
grau de maturidade, nas fundacdes de apoio, jSupseacdes giram em torno da sua funcéo
primordial que é a educacao.

A partir do objetivo proposto para este trabalhgue serad detalhado a seguir, pode-se
guestionar: a) o desempenho em gestéo de pessads edacionado ao nivel de maturidade
em gestdo de pessoas das fundagBes de apoio asp@stp) niveis mais elevados de
maturidade em gestdo de pessoas estariam, neaessate, relacionados aos niveis de

desempenho da gestdo de pessoas nas organizagcbes?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Como objetivo geral, o estudo buscou verificar aliaar em que medida o desempenho em
gestdo de pessoas estaria relacionado ao nivelatigridade em gestdo de pessoas das
fundacgbes de apoio a pesquisa.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Quanto aos objetivos especificos podem ser listagegguintes:

= Avaliar o desempenho em gestdo de pessoas, amicanmdodelo do P-CMM em
organizacdes do terceiro setor, especificamentdusiiacoes de apoio a pesquisa,
verificando a adequacéao dos construtos;

= Desenvolver e aplicar uma escala de avaliagdo deng@enho da gestédo de pessoas
nas fundacdes pesquisadas;

» Analisar e comparar o grau de maturidade e o dememopda gestdo de pessoas nas
referidas fundacdes;

= Verificar a relagdo Maturidade e Desempenho dadgede pessoas e seus sub-

sistemas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica que serviu de base paeategialho abrangeu, inicialmente, os
estudos relacionados a visdo geral da administrdadgestdo de pessoas, bem como sua
evolucdo historica no contexto nacional, destacamidda sua relagdo com a dimenséo
estratégica que vem sendo definida e adotada pestiay de pessoas no contexto

organizacional.

Num segundo momento, foram utilizados e incorpaadbudos relacionados ao desempenho
em gestdo de pessoas. Onde distinguir-se-a trédaasms predominantes para sustentar a
teoria na literatura sobre gestado de pessoaségtat o desempenho organizacional, sendo:
a universalista, o contingencialista e a abordagelturalista de configuracdo (DELERY e
DOTY, 1996).

Na perspectiva da gestdo estratégica de pessoagstacada a necessidade de acompanhar,
mensurar e avaliar o impacto das praticas de getdpessoas sobre o desempenho das
organizacdes (OLIVEIRA, ALBUQUERQUE & MURITIBA, 2@3).

Finalmente, tornou-se necessario apresentar umpogien inovadora com o intuito de
planejar, mensurar e efetivar a aplicagdo das pess@uas competéncias nas organizacoes,
que € representada peReople capability maturity modebu P-CMM de (CURTIS,
HEFLEY, MILLER, 2001; 2002).

O P-CMM constitui um modelo que tem o objetivo ¢ledar as organizacdes a orientar, com
éxito, a aplicacdo das pessoas no trabalho e éastanpor cinco niveis de maturidade, que
estabelecem as bases para uma melhoria continuacatapeténcias individuais e

desenvolvimento de equipes de trabalho.
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2.1 EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS: DO TRADICIONAL AO
ESTRATEGICO NO CONTEXTO BRASILEIRO

Historicamente conhecida como Administracdo de dakssas Ultimas décadas
proporcionaram mudancas significativas no formatadministragdo de recursos humanos.
Tradicionalmente, as organizagbes restringiam asporesabilidades da chamada
administracdo de recursos humanos (ARH) a uma vis&amente administrativa e

operacional, a qual se centrava no gerenciamerbergficios e atividades rotineiras.

No que se refere as origens da fungcdo da &readi@ogde pessoas, destaca-se o periodo
anterior a 1930, caracterizado como a fase contabifjual a preocupacéo primordial era a

relacionada com os custos da organizacao.

A fase seguinte correspondente ao periodo de 193%@ onde surge a funcdo de chefe de
pessoal cuja responsabilidade era acompanhar eadred legislacdo vigente, que passou a
ter poder, apoiada nas regras e normas juridicgosias pela Consolidacdo das Leis
Trabalhistas (CLT), criadas por Getulio Vargas €&#3L

Com a promulgacéo da Consolidacao das Leis do Ih@lg@LT), a primeira regulamentacéo
do trabalho no Brasil, surgiu nas organizacbes ameldo departamento pessoal, com o
objetivo de atender estritamente as exigénciasslelgarocraticas e disciplinares. Entre suas
principais atribui¢cdes, ressaltam-se as anota¢g@esarteiras de trabalho, o controle e calculo
de horas trabalhadas e as medidas disciplinaresada$ pelo ndo cumprimento do contrato
de trabalho (WOOD JR, 2004).

Segundo Marras (2000) veio, a seguir, a fase deramai tecnicista, que correspondeu ao
periodo de 1950 a 1965 e foi caracterizada peléamgdo do modelo americano de gestéo
de pessoal coincidindo com 0 momento da instalde@dimdustria automobilistica no Brasil,

elevando a funcdo de Recursos Humanastaasde geréncia.

Nos anos 1950, o chefe de pessoal era o profidsieranfianca do dono da empresa, aquele
que tinha como funcéo primaria de registrar, pagaunir os funcionarios. O chefe de pessoal
era simplesmente alguém que dominava a legislacasildira e sabia como fazer sua

organizacao seguir as regras.
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Em meados da década de 1960, com o “advento dalesjson sistémica em Recursos
Humanos, surgiu o gerente da area e de relacOesstimails, integrando os enfoques
administrativos, estruturalista e comportamentalEUQUERQUE, 1987).

No final da década de 1960 e inicio da década @8,1%0uve uma énfase na preocupacgao
com a eficiéncia e o desempenho das pessoas nasizaigbes, objetivando distinguir

aspectos administrativos daqueles relacionadoaesdps humanas.

Nesse cenario, a administracdo de recursos huntamdsntava-se com a condigdo de ator
coadjuvante e atuava como mero executor de pradstabelecidas pela alta cupula da
organizacao, exercendo o papel de mantenedor deraarprofissionais, com foco estreito e
voltado para o cumprimento de determinacdes adtratiisas relativas ao atendimento de
exigéncias legais, necessidades dos perfis desargerenciamento de politicas salariais e de

incentivo, desvinculadas de um plano estratégico.

O modelo tradicional de administragcdo de recursosidmos estava inserido em uma
sociedade que concebia, até a década de 197@bdidatle, 0 enriquecimento, o progresso e

uma divisao sexual e social do trabalho bem caiaati.

Dessa forma, a administracao de recursos humaneoslédgada a uma condi¢cdo secundaria,
com pequena ou nenhuma participacdo entre as pagides estratégicas das diretorias
organizacionais. A é&rea era portadora de siaius menor e atuava apenas como mera

cumpridora de tarefas administrativas relacionadasanejo do pessoal nas empresas.

A partir da década de 1980, comecaram a mudar el gaps responsabilidades da area de
recursos humanos nas organizagbes. Ambos foramiaalople modificados e continuam
sendo modificados até os dias de hoje, em parnticwdatocante a valorizacdo do capital
humano, um elemento que se tornou fundamental pamaanutencdo e perpetuacdo das
organizacdes, passando a ser considerado umrdif@reompetitivo para a permanéncia das

organizacdes no mercado.



27

Assim, a evolugdo da administragdo de recursos hosnano Brasil foi marcada
principalmente pelas limitacdes da legislacdo thasia, e pela importacdo de praticas de

administracéo de pessoal adotadas principalmest&stados Unidos e na Europa.

Entretanto, a realidade brasileira propiciou algumisstaculos no que se refere a
implementacdo dessas praticas. Albuquerque (128&sifica a evolugcdo da administracdo
de pessoal no Brasil em quatro fases principaipréahistorica, a juridico-trabalhista, a

tecnoldgica, a administrativa e a estratégica. &loul a seguir detalha esssa evolucéo.

Fase “Pré- Fase Juridico- . Fase Fase
S . Fase Tecnicista . . .
Historica Trabalhista (1950-1965) Administrativa Estratégica
(1900-1930) (1930-1950) (1965-1980) (1980...)
Auséncia de Intervencao dg Substituicdo dqg Substituicdo dg O cargo de gerente
legislacdo Estado comdg chefe de pessoaladministrador de de RH passa a ser
trabalhista; regulador da pelo administrador pessoal pela reconhecido comg
relacdo empregadpde pessoal; gerente de relacBesdiretoria, no nivel
Execucéo de e empregador; industriais ou pelq estratégico nas
funcbes Surgimento de gerente de recursgsorganizacgdes;
protocolares, com¢ Criacao do| novos métodos dehumanos;
registro e controle Ministério do| descricédo de Modelo baseado np
de pessoal, e folhaTrabalho - MT €| cargos, avaliacdp Advento da| separacao entrg
de pagamento; Departamento de desempenho leabordagem planejamento €
Nacional do| pesquisa salarial; | sisttmica em RH| execuc¢éo;
Surgimento do trabalho; integrando 0S
“guarda-livros”; O administrador de enfoques Mudancgas no perfi
Criacdo das basegspessoal passou |aadministrativo, das forcasg
Administracao de | do sindicalismo| contar com| estruturalista @ produtivas em
pessoal comportavabrasileiro, especialistas paracomportamental; | funcéo do
outras funcbes vinculados ag aprimorar seus desenvolvimento
como apoio,| recém criadg conhecimentos; Eclosdo de novostecnolégico e da
contabilidade g Ministério do movimentos dindmica sécio-
expediente. Trabalho. Utilizacao de| sindicais (1978); econdmica.
técnicas importadas
Criacéo da dos EUA e da Tendéncia 3
Consolidagdo das Europa. abordagem
Leis Trabalhistas + participativa  em
CLT (1943), Recursos humanos.
primeira legislacag
a regulamentar 0
trabalho no Brasil.

Quadro 1 Evolucdo da administracdo de RH no Bras# Século XX
Fonte: Adaptado de Albuquerque (1987, p. 12)

A fase estratégica teve o seu inicio a partir dadog da década de 80, principalmente com a
introducdo dos primeiros programas de planejamestoatégico de recursos humanos,
atrelados ao planejamento estratégico central @@sizacdes. Nessa fase, o cargo de gerente
de recursos humanos passa a ser reconhecido cogwdm diretoria, em nivel estratégico

nas organizagdes.
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Porém, esse modelo, baseado na separacdo entrgjaplanto e execucdo, tornou-se
inadequado no momento em que ocorreram mudanc¢genfib das forcas produtivas em
funcdo do desenvolvimento tecnoldgico e da dinans6eio-econémica. As mudancas
ocorridas pressionaram as empresas a buscar aawgptagepertorio de solucdes e repensar o
formato do processo produtivo e as realidades dessa dindmica induziram a area de
gestdo de pessoas a ampliar seu foco e adotarensgeptiva estratégica mais abrangente.

Dessa forma, como reflexo dessas mudancas, a ¢gtacd mao de obra barata ndo se
revelavam mais como suficientes para promover usicpmamento competitivo sustentavel
e as pessoas e competéncias se transformaram emen&ds centrais de diferenciacéo

estratégica.

Como conseqiéncia dessas transformacdes, as prdtéiogestdo de pessoas passaram a ser
vistas como criadoras de capacidades organizasiana geram competitividade. Nesse
sentindo, ao considerar um contexto de intensa ebtivdade entre as organizacoes,
observa-se demandas de politicas e praticas déioges pessoas que considerem a

intervencao da méo-de-obra no aperfeicoamento respdo processo produtivo.

Nesta mesma linha de raciocinio, Fischer (1998nafique as mudancas no perfil das forgas
produtivas e em funcdo do desenvolvimento tecnotbg@ da dinamica sécio-econdmica
atuais, torna-se necessario as empresas que s anppertério de solucdes e opcdes do
processo produtivo e se realize o re-enquadrandagaelacdes de trabalho nas empresas,
redefinindo os tradicionais padrbes de politicasaicas de recursos humanos.

Entretanto, algumas barreiras ainda persistiaffieilfavam a atribuicdo de maior autonomia
a area recursos humanos, tendo em vista suasaaligdserem tradicionalmente classificadas

como funcédo de apoio as demais areas das empresas.

Apesar do atual reconhecimento do capital humanmdator de vantagem competitiva e da
necessidade de sua valorizacdo por meio do geneagta estratégico que vem se difundindo
nas empresas, a administracao de recursos humaresdu surgimento determinado pelas

mudancas que tornaram mais complexo o contextmratipo no final do século XIX.
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Assim, as necessidades de atuar segundo respdicesdéndl estratégicas tornam-se um pré-
requisito, exigindo dos profissionais da é&rea lddnlles em lidar com impactos do meio

externo sobre as pessoas nas organizacfes (ALBUQUER1987).

Verificou-se, com isso, que as empresas tambémmfgrassando, gradativamente, por
estagios de desenvolvimento, fazendo surgir a seleeke de se ter pessoas certas e com a

qualificacdo adequada para executar funcdes reladas ao seu negocio.

Ainda dentro da visdo estratégica da Administrag@dRecursos Humanos, Ulrich (1998)
afirma que os desafios do RH sé&o: 1) a globalizagdoqual o RH deve criar modelos e
processos para alcancar agilidade, eficiéncia epettividade globais, além de criar novas
perspectivas de pensar as organizacdes; 2) a cadeigalor para a competitividade
empresarial: direcionamento das praticas de RHaaealeia de valor e os servicos de RH; 3)
a lucratividade considerando os fatores custo sconento; 4) o foco na capacidade; 5) a

mudanca de parametros; 6) a tecnologia; 7) a c@ngiete capital intelectual e 8) a reversao.

Assim, as politicas de recursos humanos passaraser aredesenhadas, considerando
horizontes de tempo mais estendidos e necessidades configurar o perfil do gestor com
base no conhecimento multidisciplinar, para se aaegs exigéncias do ambiente e responder

adequadamente a elas.

Neste sentido, as praticas de RH devem consideoaatual contexto, a gestdao do capital
humano como um fator estratégico relevante, jauquebom desempenho inicia-se com a
retencdo de talentos, além da criacdo de condpgi@so crescimento e ascenséo das pessoas
dentro da hierarquia organizacional, bem como oneidmento de meios para o
desenvolvimento profissional das pessoas, sem npeoder de vista a perspectiva de

longevidade e sucesso da empresa.

Em consonancia com a perspectiva de mudanca eatratde reformulacdo das politicas de
Recursos Humanos, Fischer e Albuquergque (2001halisarem as tendéncias das praticas de
recursos humanos, apontam a possibilidade de nagramc¢des de gestdo do capital humano

para unidades de negocios, concebidas com o irdaitbescentralizar as decisdes e propiciar
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a criacdo de novos processos de gestao de pesm@asspclientes internos, tornando essa

gestao muito mais dinamica e atuante.

Por sua vez, Mascarenhas (2008) sustenta a nea#ssld se alinhar estratégias e praticas de
gestao de pessoas aos desafios especificos daizaggees direcionando-as para uma busca
de padrdes de comportamento compativeis. Essagagdes conceituais que, segundo o

referido autor, estdo relacionadas a abordagemingenicial, ao contrario da percepcao

anterior, que revelava a existéncia freqliente dedigtanciamento entre as necessidades
previstas para a implantacdo das estratégias @iiyas e as realidades das organizagfes
principalmente em termos de pessoas capazes palaniarias.

Neste sentido, ja afirmava Albuquerque (1987) cuaizir a disténcia entre as previsdes e a
realidade implicava em executar o planejament@tsgfico de pessoas, atrelado as decisdes
estratégicas da empresa, decisdes estas, tomdaaitpelirecao.

Conclui-se, portanto, que existe ndo apenas unessigade de adaptacdo, como também de
antecipagcdo das necessidades advindas dos ambe&éwéEsos e internos, sinalizando na
direcdo de uma revisdo de praticas e estratégiptenmentadas pela area de recursos

humanos.

E nesse contexto que a abordagem tradicional desas:humanos cede espaco para algumas
abordagens que possuem um carater mais dindmige eolpcam a area em uma perspectiva
mais estratégica. (ALBUQUERQUE, 1987), ensejando astudo mais aprofundado das
relacdes entre maturidade organizacional, consideras praticas de Gestao de Pessoas e 0s

indicadores de resultados desta gestéo.

Sera apresentada, a seguir, a segunda parte do tearco deste trabalho, que abrange os

temas: desempenho organizacional e mensuracawelaleimaturidade.

O capitulo seguinte abordara sobre o alinhamemtatégico da gestdo de pessoas para com 0
contexto institucional, que resultou em insighte gos permitiram desenvolver um conceito
mais abrangente de atuacdo, que se baseia naosapemnacionalidade econémica, mas

também em outros tipos de racionalidade.
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2.2 AS ABORDAGENS NORMATIVAS E O PAPEL ESTRATEGICO DA G ESTAO
DE PESSOAS

O debate académico sobre gestdo de pessoas eetag#es com a estratégia e com o
desempenho organizacional evoluiu a partir dertrédelos normativos a respeito da gestéo
de pessoas, desenvolvidos ao longo das ultimaslagcdais abordagens serdo brevemente
apresentadas e discutidas a seguir e envolvenp#&@&pectivas distintas: a) a abordagem
contingencialista; b) a abordagem universalista;, a) abordagem culturalista
(MASCARENHAS, 2008).

A abordagem contingencialista, a perspectiva naigae mais proeminente, argumenta que
as estratégias de gestdo de pessoas sdo maisagfeilando elas sdo apropriadamente

integradaslest fi) ao contexto e estratégia especificos da orgaiizac

Em sua origem, a abordagem contingencialista setesiu, na visdo de diversos autores, a
partir da década de 1960, que contribuiram paraeserdolvimento desta perspectiva,

relacionando as idéias sobre a estrutura organizalgias condicdes ambientais, a tecnologia,
etc. Nesse sentido, autores classicos como Bugtalleer (1961), Lawrence e Lorsch (1973)

e Perrow (1967) desenvolveram parametros parafascdes de estruturas e de processos
organizacionais, a partir da consideracdo das teaisticas do ambiente no qual a

organizacdo estava inserida e das escolhas estestégpalizadas pela alta direcdo das
empresas (MASCARENHAS, 2008).

As obras dos autores anteriormente citados foragtetrés visdes diferentes, mas
complementares das relacdes entre as organizacdeangiente no qual estdo inseridas,
permitindo que se identificassem trés premissasnesss: a) a organizacao e seu ambiente
mantém uma relagcdo continua de dependéncia mihiaracéo; b) as organizacbes devem
adaptar-se as restricdes e as contingéncias inggosias seus ambientes; e ¢) as organizacdes

sao compostas por subsistemas interdependentes.

Considerando-se, em especial, a premissa de quergasizacbes Sd8o0 compostas por
subsistemas interdependentes, o trabalho de Lagvenorsch (1967) destacava o impacto

dos subsistemas interdependentes consideradosimp@ostantes de uma organizagéo, que
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deveriam assumir orientacdes especificas, depeadtasdparticularidades do ambiente e das
escolhas estratégicas da organizacao.

Nesse sentido, entre estes subsistemas estavanbsstema humano, composto pelos
sistemas de gestdo de pessoas e 0s mecanismogiveEcamwdos individuos na organizacao.
Observa-se, contudo, que esse subsistema se @amearm quadro conceitual mais amplo, no
qual as organizacfes sao vistas como sistemasssestauturados em formas especificas de
diferenciacdo e integracdo das tarefas individudestro desses subsistemas, e cujas
interacbes deveriam ser coordenadas umas as ofti@mclusao essencial do trabalho de
Lawrence e Lorsch é a idéia de alinhamento estcatdgtrategic fi) entre o modelo de
gestao e as caracteristicas do ambiente (MILES Q\BIN1978).

Assim, na perspectiva contingencialista o modelo gdstdo de pessoas passa a ser
considerado um subsistema organizacional que deteeagir com outras dimensdes da

organizacao para lidar com os desafios impostasgmabiente, ou ainda, para contribuir para

a consecucao das estratégias empresariais. Estasger entendidas como 0S processos
pelos quais a missdo e 0s objetivos organizacisg@sdefinidos e os recursos disponiveis
sao utilizados para atingi-los (MASCARENHAS, 2008).

Nesse sentido, o alinhamento estratégico da gdst@essoas deveria permitir a mobilizagédo
das pessoas para a execucéo dos objetivos e gistsatéganizacionais (FOMBRUN, TICHY
& DEVANNA, 1984; MINTZBERGet al, 2006). Ele pode ser compreendido a partir de doi
aspectos constitutivos: a) o alinhamento externdambém conhecido como “alinhamento
vertical” —; e b) o alinhamento interno — conhecidomo “alinhamento horizontal”
(BAIRD & MESHOULAM, 1988; MILLMORE et al, 2007).

O alinhamento externo diz respeito a adequacdo ddelm de gestdo de pessoas as
contingéncias externas a ele, em especial aosiaesafambiente de competicdo, base para a

formulacdo da estratégia empresarial.

Assim, 0 modelo de gestao de pessoas de uma cagaaideveria ser configurado de forma a
refletir o estagio de desenvolvimento da empres&gria convergir para 0s objetivos da
estratégia empresarial; e ainda deveria assinslaagacteristicas culturais e institucionais da
sociedade em que a organizacdo se insere (BAIRD &SNOULAM, 1988;
MASCARENHAS, 2008).
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J& em relagdo ao alinhamento interno, este enwlwecessidade do modelo de gestdo de
pessoas se reforcar internamente, diante das égga®mt empresariais € do modelo
organizacional adotado. O alinhamento interno dmrebuscado por meio da definicdo de
estratégias de gestdo de pessoas, isto €, ma@trobjde gestdo de pessoas apoiados por
politicas e processos de gestdo de pessoas caemglementares e bem articulados entre
si (BAIRD & MESHOULAM, 1988; MILLMOREet al, 2007; MASCARENHAS, 2008).

Cabe notar que essas concepcdes formaram a basselosolvimento da gestdo de pessoas,
denominada “instrumentalismo utilitaristaitiitarian instrumentalisiy ou modelohard de
gestdo estratégica de pessoas, cuja énfase recarimecessidade de se alinhar os
comportamentos dos individuos as necessidades aicig@mmentos estratégicos da
organizacdo (TRUSS, 1999).

Como afirma Legge (1995), as proposi¢coes do moldetd assumem os individuos como
recursos a serem geridos da mesma maneira quarm@ssdecursos organizacionais. Nesse
sentido, a gestdo de pessoas tem a fungdo de taup#aestratégia definida pela alta direcéo,
adaptando-se a ela ao buscar a maximizacao ddswdesue do desempenho dos individuos.

Os profissionais de RH que compartilham da persgeatitilitarista consideram que é
possivel induzir os individuos a adotar os compogt#tos esperados, medindo-se as suas
respostas aos estimulos dados. Segundo esse modeda de RH tem o papel de contribuir
para a implantacdo da estratégia da empresa naiguespeito as dimensfes humanas e
sociais, sendo, portanto, uma espécie de intermgdiatre a direcdo e os demais grupos

organizacionais.

Além do mais, os profissionais de RH devem fomeatazonstru¢cdo da dindmica social
considerada mais adequada aos objetivos da orgaoiper meio da formulacdo de politicas
de gestdo de pessoas e pelo desenvolvimento ecapedms subsistemas de gestdo de
pessoas, tais como selecéo, treinamento, avalded@lesempenho, remuneragao e carreiras,
de forma alinhada as necessidades da organizagimenor custo possivel.

Segundo Mascarenhas (2008) uma premissa subjaceetspectiva utilitarista € a existéncia

de uma suposta racionalidade superior — a da alégad da empresa —, sugerindo a
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passividade e a necessidade de controle e supedosddemais grupos organizacionais. Ou
seja, subentende-se que somente a direcao possaipasidades e a visdao do ambiente
adequada para conduzir a coletividade ao alcarcendtas. Assim, a diversidade de opinides
e os conflitos seriam considerados disfuncionaisiatema organizacional. Deveriam ser
evitados ou resolvidos rapidamente, pois se corasideque um alto grau de conformidade
por parte dos individuos favoreceria a produtivedlad empresa.

Na visdo de Legge (1995) outra perspectiva pioneoracampo da gestdo estratégica de
pessoas envolveu um conjunto de praticas denonsnaaadelo soft ou humanismo
desenvolvimentistadévelopmental humanigmSegundo essas propostas, o alinhamento
estratégico também é considerado um principio basigestao de pessoas, mas a énfase dos
tedricos recai sobre o potencial de contribuicadatiea dos individuos para a organizacao.
Estes sdo considerados ativos valiosos cujo emaehtio com os desafios organizacionais
assume uma relevancia superior aquela inerente atelmhard. Os individuos seriam
potenciais fontes de vantagem competitiva por mdei@eu comprometimento e emprego de
suas capacidades e competéncias as situacdes @roseds empregados sédo considerados
seres proativos, capazes de contribuir com a fagaol e com a implementacdo de
estratégias, ndo sendo apenas seres passivos, menosos a disposicdo dos estrategistas
(TRUSS, 1999).

Ao discutirem a relevancia do alinhamento estratégilguns autores relacionados ao modelo
soft postulavam a necessidade da criacdo de estratigigesstdo de pessoas que garantissem
o alinhamento interno e externo (TRUSS, 1999; MAREAHAS, 2008).

Nota-se, no modelsoft o desenvolvimento da abordagem politica de gedéipessoas.
Nesta, importancia € dada a dimenséo politica ganizacdo e a incorporacdo da idéia de
conflito e de divergéncia, tendo em vista os difee interesses dos atores organizacionais
(TRUSS, 1999; MASCARENHAS, 2008). Ou seja, recoehse a existéncia de varias
|6gicas e critérios de acdo validos entre os ateoemis nas organizacdes, tendo em vista o
conceito de racionalidade limitada de Simon (1968gundo o qual os critérios de
racionalidade sao relativos ao ator social que déecndo existindo uma racionalidade

absoluta, ou plena.
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Assim, as idéias e concep¢des acima questionanmoigio da racionalidade superior e a
prevaléncia da visdo de mundo da alta geréncigatgip modelo instrumental. Por isso, as
politicas favorecem o acesso dos individuos aidizes autbnomas na organizag&o por meio

do estimulo ao desenvolvimento cognitivo dos ateoesais.

Nesse sentido, valoriza-se a descentralizacdo duarot® e estimulo a autonomia e
proatividade, incentiva-se a atuacdo multifuncipaatriacdo de um ambiente que favoreca a

criatividade, o questionamento e a mudanca.

A diversidade de perspectivas culturais tambémcénitivada, permitindo a verificagcdo de
varias logicas de acdo diante de uma questdo aegamnal. Nessa perspectiva, um bom
gerente teria como objetivo obter consensos, iatelyr as visdes e 0s interesses particulares

dos individuos e dos grupos, negociando essesrmtgoseom a direcdo da empresa.

Além do mais, as politicas de recursos humanosvedas como contingentes, solucdes

temporarias e caracteristicas de situacfes esmecifA\pesar disso, os profissionais da gestao
de pessoas procuram organizar a gestao de pesspasum modelo ideal a ser concretizado

no longo prazo, envolvendo o desenvolvimento catalh da méao-de-obra, a autonomia e a

democratizacao das relacbes (MASCARENHAS, 2008).

Portanto, a abordagem contingencialista assume nésseS diferentes das abordagens
pioneiras do tipcsoft e hard, considerando-as como compativeis com as orgd@saem
conformidade com suas demandas estratégicas especiEssas duas abordagens ndo foram
consideradas necessariamente incompativeis, masasima opcoes estratégicas disponiveis
as organizacdes (TRUSS, 1999).

Algumas criticas mencionadas em relacdo a abordagemtingencialista envolvem o
argumento de que ela adota uma visao simplisteestaatégias competitivas, além de Ihe
faltar explicacbes mais sélidas na descricdo dacdig entre a gestdo de pessoas e as
estratégias da organizagdo (BOXALL & PURCELL, 2003)

Becker e Huselid (2006) observam que por haveragpem numero limitado de tipos de
estratégias competitivas genéricas, os atuais m®dkd alinhamento limitam as opc¢des de

arquiteturas de gestdo de pessoas apropriadas pargpresa. Os autores afirmam também
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gue os estudos contingenciais ndo consideram @ardws modelos de gestdo de pessoas, que
tendem a ser estaveis e ndo emergem automaticadentedanca da estratégia empresarial
(WRIGHT & MCMAHAN, 1992).

Os autores Bowen e Ostroff (2004) observam que nalgiatores que influenciam o
alinhamento, tais como os valores, a cultura e imaclorganizacional, ndo tém sido

considerados nos modelobsst fit

No mesmo viés critico, Paauwe e Boselie (20050pafirmam que outro tipo importante de
alinhamento ndo esta presente no debate sobreamlérto; aquele entre a pessoa e a
organizacao, ou seja, “o alinhamento entre a faromao o empregado percebe as praticas de

RH e se esta percepcéo esta alinhada com os velotgstivos da organizacao.”

Apesar da adocdo das mais variadas praticas deB&tker e Huselid (2006) afirmam que
ainda falta sdlida evidéncia, tanto do alinhamémtierno como externo, da gestdo de pessoas

com a estratégia das organizacoes.

Na mesma perspectiva, Bowen e Ostroff (2004) sugeypee talvez ndo exista um conjunto

mais apropriado de praticas de gestao de pessmaampabjetivo estratégico especifico.

A abordagem contingencialista recebe ainda a aritie ndo considerar a complexidade
envolvida na gestdo de uma forca de trabalho cadamais diversificada e diferenciada
(PAAUWE & BOSELIE, 2005).

De fato, a grande inovacao associada a abordagetmgencial diz respeito a necessidade de
se alinhar estratégias e préticas de gestdo degseass desafios especificos das organizacdes
na busca de padrdes de comportamento compativeigueo implica em executar o
planejamento estratégico de pessoas atrelado asOeec estratégicas da empresa
(MASCARENHAS, 2008).

Assim, nas décadas anteriores ao surgimento daogestratégica de pessoas, as organizacdes
experimentaram a sofisticacdo e a multiplicacdopdascas e técnicas de gestdo de pessoas,
0 que salientava a necessidade de se pensar aaedeqmnais precisa entre os desafios

especificos das organizacdes e essas praticas.
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Nesse sentido, a emergéncia da gestao estratégmesdoas fez com que os papéis de gestao
de pessoas e da area de RH fossem questionadestsos autores defenderam a sofisticacao
da atuacéo da area de RH (STOREY, 2007).

A segunda grande abordagem, conhecida como abondageersalista, argumenta que as
empresas terdo sucesso na gestdo estratégica steapese identificarem e adotarem as

melhores praticaést practicesna forma em que elas gerenciam as pessoas.

Esta perspectiva parte da premissa de que existaigumas praticas universais de gestao de
pessoas que estariam diretamente relacionadas i@es rsuperiores de desempenho
organizacional, independentemente do contexto #gmeae cada organizacdo. Autores
como Pfeffer (1994), Walton (1997) e Marchingto@migulis (2000) sdo alguns defensores
de abordagens universalistas.

No caso de Pfeffer (1994), em especial, este aftona que um conjunto especifico das
melhores praticas de gestdo de pessoas estdoaalssoai capacidade de aumentar os lucros
das empresas. Além do mais, afirma que este imgactais evidente quando as praticas

estiverem integradas e forem usadas conjuntamente.

Ainda considerando-se a perspectiva de Pfeffer4jl te autor relaciona dezesseis praticas
de gestdo de pessoas que estariam ligadas a siysigores de desempenho organizacional.
S&o elas: a) senso de seguranca no emprego; byidate no recrutamento; c) a oferta de
altos salarios; d) o pagamento de incentivos; ehatoo funcionario acionista; f) o
compartilhamento de informacdes; g) a participag@odelegacdo de poden{powerment

h) a formacéo de equipes autonomas de trabalheedesenho de tarefas; i) o treinamento e
desenvolvimento de habilidades; ) job-rotation ou revezamento de tarefas; k) o
igualitarismo simbalico (eliminar simbolos que sepa ou discriminam as pessoas); |) a
menor distancia entre as diversas faixas salanadisa promocao interna; n) as perspectivas
em longo prazo; o) a definicdo e aplicacdo de nasditt avaliagdo das politicas de gestao de
pessoas; p) a definicdo de filosofias ou visOesimdimativas dominantes, que indiguem 0s
modos de os individuos lidarem com as questfedian#s (ou valores explicitos de uma

cultura organizacional).
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Observa-se, portanto, que a utilizacdo das melhmascas envolve uma abordagem mais
sofisticada a gestdo das motivacdes, o que impjie a distribuicdo de autonomia no
trabalho aumentaria a medida que as acfes fossaentes com as necessidades estratégicas
do negdcio. Assim a empresa passaria de uma ldgicantrole externo dos individuos para

uma logica do comprometimento dos individuos (adatinterno).

O papel da gestédo de pessoas na abordagem uristarsatia o de estimular os individuos a
nao somente implantar certo programa estratégioo &onaxima eficiéncia dentro de seus
limites de responsabilidade mas, também, sdo &ldbu aos empregados novas
responsabilidades relacionadas a melhoria contlogaprocessos da organizagdo, exigindo

deles novos padrdes de comprometimento no trabalho.

Nesta diracdo, Walton (1997, p. 99) afirma que esteatégia de comprometimento da forca
de trabalho exige que:

as atividades [sejam] projetadas para ser maisaamgu que antes, para combinar
planejamento e implementagéo e incluir esforcoa pperfeicoar as operagfes, ndo
apenas manté-las. Espera-se que as responsalslisaiéduais mudem a medida
que as condicbes mudam, e as equipes, ndo osdnds/i sejam as unidades

organizacionais responsaveis pelo desempenho.

Assim, segundo Walton (1997), essas préaticas eafatia motivagdo dos empregados por
meio da seguranca no emprego, do planejamento algosce do desenvolvimento dos
individuos. Ou ainda, pela adocédo de sistemasat@ltro de alto comprometimento que
enfatizam a autonomia e 0 empoderameertopowermentdos empregados por meio de
politicas agressivas de remuneracdo a custa daasgguno emprego e da énfase nos

recrutamentos internos.

Neste ponto do resgate teorico, cabe ressaltanmaesstratégia de comprometimento assume
como premissa a idéia de que todos os empregadqsséeiros na gestdo, o que implica na
necessidade da organizagdo desenvolver as capesidduabilidades dos individuos, assim
como, implica na criacdo de sistemas de gestad@skops capazes de atuar efetivamente de
acordo com as metas organizacionais. Assim, a diglw lider ganha uma destaque

significativo na abordagem universalista.
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Para produzir uma mudanca radical nas atitudesedgsegados duas agbes concomitantes
deveriam ocorrer: a area de gestdo de pessoasiadeeeresponsabilizar pela criacdo de
sistemas gerenciais que reforcassem novas expastag comportamentos, enquanto que 0s
gerentes de linha deveriam desenvolver-se como lowdeexemplos para as equipes de

trabalho, estimulando-as e inspirando-as a atuaosero das metas organizacionais.

A abordagem universalista despertou diversas asitacadémicas. Entre elas esta a critica
comum de que a definicdo das melhores praticasbiéraaia, de forma que diferentes
académicos incluem ou excluem praticas sem um nigatodolégico adequado, que permita,
de fato, identificar quis praticas sdo eficazesuaigindo sao, dificultando, ainda quaisquer

comparacoes entre as listas de praticas selec®padautores diferentes (PURCELL, 1999).

Além do mais, a abordagem universalista descorsm@apel de atores importantes como os
sindicatos, bem como as diferentes necessidadedivdysos grupos que compdem a forga de
trabalho (MARCHINGTON & GRUGULIS, 2000; BECKER & HRELID, 2006).

Outra critica € a ndo consideracao das diferengagais entre paises. Nesse sentido Boxall e
Purcell (2003) afirmam que as melhores praticaglelen a refletir os valores norte-

americanos, que podem nao funcionar bem em paisesuturas diferentes.

A Ultima abordagem, a chamada abordagem cultaalstessupbde a existéncia, nas
organizaces, de significados e valores compadiilbgor individuos e grupos, bem como
padrbes de envolvimento moral, sugerindo a impoidéae se considerarem as manifestagoes

culturais para a compreenséao da dinamica e atukcémanizacao.

No decorrer da década de 1970, alguns autoresselltares comegaram a introduzir a idéia
de que as organizagcbes — e sua dinamica socialnante—- somente poderiam ser
compreendidas a partir das suas praticas cultespecificas (BENNIS, 1972; SCHEIN,

1972; WEICK, 1973).

Segundo os tedricos culturalistas, existiia umversio de questdes e fendmenos
socioculturais que deveriam ser compreendidos paravancar no desenvolvimento das
organizacdes. Ou seja, constatou-se que os sistenmagis de autoridade e hierarquia nas

organizacbes — estruturados segundo uma légican@ce orientada para a eficiéncia — néo
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suprimiam os interesses individuais. De fato, aspmrtamentos dos individuos e grupos
seriam estruturados com base nas possibilidadess daglas premissas culturais, valores e

crencas compartilhados pela coletividade na orggaiz

Nas décadas de 1980 e 1990 a perspectiva da cultgemizacional se expandiu e se
consolidou na literatura administrativa, abrindo mavo campo tedrico para a compreensao
da gestéao de pessoas (MASCARENHAS, 2008).

Autores como Schein (1985) e outros, sugeriam g, que se pudesse entender, prever, ou
intervir no funcionamento de uma organizacdo, deeem conhecer e manipular seus

padrdes culturais especificos, ou a sua culturanizgcional.

Alguns aspectos comuns as diversas propostas d&ogés cultura organizacional que se
desenvolveram envolvem: a) uso de conceitos irtiggeade cultura que pressupdem que a
cultura organizacional envolve um conjunto de \edoe crencas compartilhados e que
estabelece regras e expectativas na coletividadwlosamplamente aceita de forma né&o
ambigua por seus membros; b) a concepcédo de quieueagode ser entendida por meio de
seus elementos constituintes, tais como os ritwsisnitos, as historias, as metéforas, as
linguagens, os artefatos fisicos, bem como os esleras visdes de mundo, as praticas sociais
formais e informais compartilhados por uma coldtde; c) a concepcdo de que seria
possivel intervir no processo cultural de uma omgg@o, promovendo processos de

aprendizagem que acelerariam as transformac¢oesaisltiesejadas (SCHEIN, 1985).

Observa-se, assim, que estratégias de mudancaatiudriam caracterizadas por diversas
mudancas articuladas entre si e que, ao seremnahtiente manejadas, 0s gestores
organizacionais poderiam construir um ambiente ured opdividuos possam vivenciar certas
experiéncias culturais especificas, capazes de fame que os individuos e grupos re-

significassem valores, esquemas cognitivos e afgtiyerando comprometimento espontaneo.

De acordo com a idéia de mudanca cultural plangjedse esforco deveria articular os
diversos atores sociais, entre 0s quais a gestpeshoas, que seria a area responsavel pela
lideranca do processo, utilizando seus processadicibnais de recrutamento, selecéo,
treinamento, avaliacdo de desempenho, remuneragstouturas de carreiras como elementos

condutores e reforcadores ideoldgicos dos valarkgrais desejados pela alta direcéo.
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A popularidade obtida pelo conceito de cultura oizgcional e pelas propostas de gestéo
simbdlica é analisada por Wood Jr. (2000), queadasb surgimento das organizacfes de
simbolismo intensivo, um novo tipo ideal que dawata das implicacdes da incorporacdo da
retérica da cultura nas organizagfes. O tipo idmala uma maneira de se pensar as
organizacdes, com base em exemplos incompletosramdes de sua inexisténcia no mundo

real como exemplo acabado.

Portanto, a abordagem culturalista envolve o estdds manifestagbes culturais nas
organizacdes e permitiria que se entendesse ara&utmo algo concreto, ou como uma
variavel objetiva; seus elementos possuem funcéesahutencdo e coordenacao do sistema

sociocultural, e poderiam ser manipulados peladgestganizacional.

Assim, a abordagem culturalista abre uma nova petisp a gestao estratégica de pessoas ao
propor a idéia de que a gestdo organizacional eesacial, a area de gestdo de pessoas é
capaz de promover o desenvolvimento da coletividedafluenciar os individuos por meio
da construcdo de culturas caracterizadas por cesdbsres, pensamentos e emocgdes
alinhados, ou pelo menos, consoantes a estratéfyjgda pela alta direcéo.

Neste sentido, e com uma perspectiva sobre osealeeies de interesse relacionado ao

desempenho organizacional e o desempenho da gestdessoas, tanto entre académicos e
profissionais, a definicdo dos conceitos e as agms serdo apresentadas, a seguir, para
enfatizar a gestdo de pessoas como contribuinte @ desempenho da organizacgéao.

2.3 DESEMPENHO DA GESTAO DE PESSOAS E DESEMPENHO DA
ORGANIZACAO

A relacdo entre a gestao de pessoas e o desempeyamizacional € um tema que tem sido
debatido nas ultimas décadas, em funcédo das psesefgetitivas pelas quais passaram as
organizacdes contemporéaneas, que acabaram powulestidiversos autores a pesquisarem
como ocorre tal relacionamento (WRIGHT & SNELL, 89GUEST, 1999a, b; PURCELL,
1999; GERHART, 1999; GERHAR®t al, 2000; BOSELIEet al 2001; DELERY &
SHAW, 2001; WRIGHT & GARDNER, 2001).
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Os autores Delery e Doty (1996) distinguem trésagdugens predominantes para sustentar a
teoria na literatura sobre gestédo estratégica dsops e 0o desempenho organizacional. Sao

elas: a universalista, o contingencialista e addgpem culturalista de configuracao.

A abordagem universalista € associada com “as meshpraticas” e o “sistema de alto
desempenho no trabalho” (em ingléigh Performance Work Systems HPWS). Tal
abordagem parte das seguintes pressuposicfesist® ema relacdo linear entre as praticas
de sistema de gestédo de pessoas e o0 desempenhizaxigmal; b) as “melhores praticas” sdo
universalmente aplicaveis e com éxito; ¢) o sucesganizacional € mais bem mensurado em
termos de desempenho financeiro, utilizando indicegl como o lucro, a participacéo de
mercado e os niveis de vendas (DELERY E DOTY, 1996)

Entre os autores que defendem uma perspectivarsaligta, podem ser elencados alguns
autores como Osterman (1994), Pfeffer (1994), eekti€1995).

Na visdo de Pfeffer (1994), por exemplo, uma maitiizacdo de praticas especificas,
incluindo a participacdo empowermento pagamento de incentivos, seguranga no emprego,
promocao, treinamento e desenvolvimento de hald#isiaresultard em maior produtividade e
lucro em todos os tipos de organizagéo.

O modelo de contingéncia de Delery e Doty (199&tata a relacdo entre a variavel
relevante independente e a variavel dependen¢enattdo de acordo com influéncias como o
tamanho da empresa, idade empresa, a tecnologiersidade de capital, o grau de

sindicalizacdo do setor ou da industria, a propidede a sua localizacao.

Cabe notar que os argumentos relacionados a céntirgimplicam em complexas interacdes
entre as variaveis intrinsecas da gestao de pessuesas variaveis da gestao de pessoas e 0s
indicadores de desempenho, entre as variaveis d#éogede pessoas e os fatores

contingenciais, e entre os fatores de desempenbkale contingéncia.

Nesta mesma linha de raciocinio, Delery e Doty §)99tam Schuler e Jackson (1987) e
Gomez-Meija e Balkin (1992) como os tedricos darerde principal da contingéncia.

Entretanto, podem ser identificados os estudosudg B Hickson (1976), Pugh e Hinings
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(1976), Pugh e Payne (1977), e Minstzberg (1978)ccautores que abordaram esta temética
em décadas passadas.

No entendimento de Arthur (1994), o controle e mgmmisso da gestdo de pessoas deve ser
considerado, tendo como base a idéia de que “quaai® proximo a organizacao for das
praticas de gestdo de pessoas mais se assemeaimeaprototipo de sistema correto para sua
estratégia de negocios, maior sera o ganho de geséiwo’ (DELERY & DOTY, 1996).

No mesmo sentido, MacDuffies (1995) destaca a pesqa industria automobilistica que
por sua vez sao vistos como representante da pvspeonfiguracional, onde o principio
holistico identifica um padrdo Unico de fatoreso Isignifica que as praticas de gestdo de
pessoas nao afetam o desempenho individual, masibcm com elementos inter-
relacionados em um pacote internamente consistpataso sistema de praticas da gestao de

pessoas.

As teorias estratégicas estdo preocupadas princgpéd com o relacionamento entre uma
série de contingéncias externas e as politicaateas de gestdo de pessoas. A idéia central
gue perpassa tais teorias € que um bom ajuste (potfecas e praticas, estratégias e com o
contexto no qual a organizacédo esta inserida) s&s8ociados a um desempenho superior
(GUEST, 1997). O trabalho de Miles e Snow (198thuer e Jackson (1987) sdo exemplos

deste tipo de teoria relacionados a gestao de g®sso

Guest (1997) conclui que as teorias estratégices gpaaracterizacao simplista da gestao de
pessoas sdo fracas na especificacdo do processigaaegestido de pessoas ao desempenho
organizacional, adotando uma visao limitada do mes@ho (concentrando demais em

medidas como lucros e vendas).

As teorias descritivas da gestdo de pessoas dd GAesisadas para descrever o campo de
uma forma mais abrangente. Elas mapeiam o camfgs@ficam as entradas e os resultados,
colocando a énfase em uma abordagem de sistemassabiEssa perspectiva pode ser
considerada realista, mas, como diz Guest (19%0),énpossivel prever um foco claro para

qualquer andlise da relacéo entre a gestdo degsessndesempenho.
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Nesse sentido e, em um contexto de elevada corédpets organizacdes se véem diante do
imperativo do resultado e, por isso, o tema da oragdo dos impactos e dos resultados
organizacionais e, especialmente, os impactos esqdtados promovidos pela gestdo de
pessoas — tradicionalmente concebidos como subgetiv pouco quantificaveis — passam a

ser objeto de interesse e estudo no campo da gesttatégica de pessoas.

De uma forma geral, a literatura especializada raagte a busca por métodos eficazes de
mensuracdo dos resultados organizacionais vem de longa busca, iniciada com a
abordagem pioneira de Woodward, em *98%osteriormente retomada no campo da gestéo
de pessoas com a inauguracdo do campo da gestatégisa de pessoas a partir da
argumentacdo de Fombrun, Tichy e Devanna (1984 smlimportancia do alinhamento da

gestdo de pessoas com a estratégia empresaria pacasso do negaocio.

Com o desenvolvimento da perspectiva da gestaatégita de pessoas surgiu a necessidade
de acompanhar, mensurar e avaliar o impacto ddaxgsade gestdo de pessoas sobre o
desempenho das organizacdes (OLIVEIRA, ALBUQUERQ@UHBEURITIBA, 2003).

A mensuracao do desempenho da gestdo de pessoasiripedemonstrar a contribuicdo
estratégica dessa funcdo as metas organizaciassBn como evidenciar a contribuicao

econdmica associada a gestao de pessoas.

Os autores Bhattacharya e Wright (2005, p. 929prd#mdo a representatividade dos
interesses dostakeholders— em especial dos acionistas — na mensuracaoesoftados

organizacionais, sugere que “investimentos em aalpitmano séo similares a investimentos
em outros tipos de ativos”, sugerindo a aplicagéidedrias da area de financas corporativa
para “gerenciar riscos de investimentos em pess@ssim como, 0 uso de indicadores

quantifichveis para mensurar, numericamente, aiboigdo das pessoas para o negocio.

1 Joan Woodward em sua obhadustrial organization: theory and practicenenciona: “Depois de colher todas as
informag6es relevantes que Ihes foi possivel, sgyisadores imediatamente perceberam que elasradeguadas como
base para classificar centenas de empresas pon aielenérito. O sucesso, como qualquer coisa que eantinuamente
de um valor minimo a um maximo, pode ser classlificde duas maneiras: primeiro, de acordo com uwiadgdi em
partes, e segundo, usando algum parametro queepggsentativo do que esta sendo classificado &z odg expressao
numérica. (...) Naturalmente, os pesquisadores mmngdiam que ao fazer tal avaliacdo [das empressgusadas],
particularmente em relacdo a fatores mais margirmsitavam envolvendo julgamentos subjetivos...” (MDWARD,
1977, p. 25)
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Assim, observa-se que, a partir dos anos 1990prgsstie pessoas e pesquisadores passaram
a desenvolver e aplicar métodos e métricas quedntdis da contribuicdo da gestdo de

pessoas para as organizacoes.

Entre as praticas comuns de mensuracdo de desemnpemjestdo de pessoas, passaram a ser
usados indicadores como taxas de absenteismo etalvidade de pessoal, 0 niumero de
horas de treinamento investidas por ano por emgoegescores de avaliacdes periddicas de
desempenho individual, etc.

Entretanto, cabe notar que tais indicadores, apésaguantificaveis, ndo vinculam as
dimensdes da gestdo de pessoas ao desempenhogdazambes, mas apenas refletem a
eficiéncia dos processos internos de RH. Ou segasara-se a eficacia dos sistemas e sub-
sistemas de gestao de pessoas, e nao a eficagieataas de gestdo de pessoas em relagcéo as

metas da organizacao.

Constata-se, que a falta de integracdo entre aaydst pessoas e a estratégia empresarial e,
nesse sentido, a reduzida capacidade de se mewsuir@pactos e resultados da gestdo de
pessoas sobre 0 negdcio, continua sendo apontada &grincipal causa dos fracassos no
alcance dos objetivos e da melhoria do desemperd® alganizacbes (BOWEN &
OSTROFF, 2004; KAPLAN & NORTON, 2006).

Na tentativa de elevar o desempenho organizaciahglins autores da area de gestdo de
pessoas tém proposto, nas ultimas décadas, matielogegracdo entre estratégia e gestdo de
pessoas (SCHULER & JACKSON, 1987; LEGGE, 1995, BEBKHUSELID, PICKUS &
SPRATT, 1997; WRIGHT & SNELL, 1998; TRUSS, 1999; BEN e OSTROFF, 2004
LAWLER I, 2005). Da mesma forma, alguns autores&lea da estratégia organizacional
também enfocam tal relacdo (KAPLAN e NORTON, 1997)arios desses modelos
consideram a estratégia empresarial como forcaiznddis politicas e préticas de gestdo de

pessoas, a partir de uma perspectiva linear deezago.

Os autores Boselie, Dietz e Boon (2005), depoiarddisarem 104 artigos sobre a gestédo de
pessoas, estratégia e desempenho empresarial guddicem revistas académicas
internacionais, no periodo de 1994 a 2003, aprasenim modelo causal para ilustrar sua
sintese sobre os modelos existentes, conforme g@désto esquematicamente na Figura 1,

abaixo:
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Efeitos ndo imediatos de RH?
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! !

Interno Econdmico

Causalidade reversa

Figura 1- Modelo de Boselie, Dietz e Boon
Fonte: Boselie, Dietz e Boon (2005, p. 78)

O modelo causal de Boselie, Dietz e Boon (200%)uira variavel “causalidade reversa’ que
prevé que o desempenho empresarial também podenofar a gestdo de pessoas, seja pela

abundancia, ou pela escassez de recursos quevséiies para a organizacao.

Além do mais, o0 modelo de Boselie, Dietz e BoonOB)Osugere a predominancia de um
processo sequencial, advindo das estratégias dmipagdo, que vao se desdobrando em
estratégias de gestdo de pessoas que orientarat@agple gestdo de pessoas para o alcance

dos objetivos da empresa.

Na visdo dos autores Huselid, Jackson e Schul&7§18 abordagem estratégica de recursos
humanos envolve o desenho e a implementacdo deomjunto de politicas e praticas
consistentes que garantam que o capital humanogdaipacdo (conhecimentos, habilidades
e capacidades) possa contribuir para o alcanceetlessrorganizacionais. Para isso, 0s autores
afirmam que a efetividade da gestdo de pessoasgaaipacao deve ser mensurada, a partir
da consideracdo de resultados relacionados as céimamorporativas e ao nivel de
produtividade dos empregados, utilizando indicaslai® capacidades técnicas e estratégicas
de recursos humanos, capacidades de gerenciamentecdrsos humanos e volumes de

vendas e crescimento empresarial.

Ja Ulrich (1997), em um estudo conduzido com dagganizacdes, identificou uma série
de indicadores de mensuracdo do impacto da ges#hiopetsoas no desempenho
organizacional, indicadores esses relacionadosoadigdes de custo, percentual e taxas
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envolvendo o recrutamento, a selecdo e a alocagigessoal, o treinamento e o
desenvolvimento de pessoal, 0 desempenho dos as@emmanutencdo de pessoal (salarios,
beneficios e reconhecimento), as condicbes de saé@dguranca no trabalho e as relagdes de

trabalho internas e externas (grupos de represent®empregados, sindicatos, etc.).

Baseando-se no modelo Balanced Scorecard (KAPLANNG@GRTON, 1997) os autores
Becker, Huselid e Ulrich (2001) focaram seus estu#@ mensuracdo da dimensao

aprendizagem e crescimento para propor o que chamide Scorecard de Gestédo de Pessoas.

Em linhas gerais, Becker, Huselid e Ulrich (200Xppdem uma decomposicdo das
estratégias de negocio em estratégias, politicggagcas de gestdo de pessoas, mas
principalmente, se preocupam com os produtos da@ee pessoas. Na visdo dos autores 0s
produtos sao os resultados esperados especificarmpelda implementacdo de determinada
pratica ou politica. Um mapa estratégico emprdshaseado no BSC pode preceder a
elaboracdo de um mapa estratégico em gestdo deapessfatizando a preocupacdo com

comportamentos e competéncias desejadas paraenmpiacédo de estratégias de negocio.

O processo sugerido para se chegar aos produtgssti de pessoas envolvem identificar
quais politicas e praticas de gestdo escolher, cgarantir que essas praticas estejam
alinhadas, como medir a implementacdo dessas gsaicomo medir a relacdo disso com o0s

resultados organizacionais.

Uma proposta de mensuracdo semelhante ao Scordea@kstdao de Pessoas envolve 0s
trabalhos de Lawler 1ll, Levenson e Boudreau (20@8gundo esses trabalhos existem trés

medidas basicas a serem consideradas em gestaesbag: eficiéncia, eficacia e impacto.

Primeiramente, a eficiéncia envolve a forma deizagfio das praticas de gestdo de pessoas,
considerando os recursos utilizados como tempohedim e trabalho. S&o indicadores
relativamente faceis de definir, que utilizam cobase informacdes também faceis de serem

obtidas.

A segunda medida é a eficacia, que envolve a infi@égue determinadas politicas e praticas
tém sobre as pessoas. Sao indicadores mais coraeayee utilizam informagdes igualmente

mais complexas de se obter.
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A terceira medida é o impacto, que mensura quahé@adanca no desempenho organizacional
decorrente da aplicacdo da estratégia de gestdpeskpas, isto €, de um determinado
conjunto de politicas e praticas. Como a medidar@amt sdo indicadores mais complexos e

que utilizam informacdes igualmente mais complelease obter.

Além do mais, ao se analisar as medidas de efieiéaficacia e impacto pode-se concluir
que: a) nem todas sdo estratégicas para o desemgaslorganizacdes; b) a ndo definicdo de
medidas de impacto menor, como a eficiéncia, padabilizar a producdo das demais; ¢) um
processo executado de forma eficiente pode nagamantia de eficacia e impacto; d) a
preocupacgédo com a definicdo desses processos untmigie medidas deve ser apoiado por

um pensamento estratégico de acao e de gestasstmpe

Outra perspectiva atualmente relevante para a mag#@u do desempenho e resultado da
gestdo de pessoas € apresentada por Fitz-Enz (24 )afirma ser responsabilidade da
direcdo das empresas combinar pessoas com infoesiagin uma base de dados —
organizacionais, relacionais e humanos — que revaleeal situacdo da empresa em termos
de sua forca de trabalho e contribuicdo. Assimga$os organizacionais revelam o que a
organizacdo possui; os dados relacionais revelagueo as pessoas externas — clientes,
concorrentes e outros investidores — precisam evegu da organizagéo; os dados humanos
revelam como as pessoas estdo agindo em suas lpaeasncaminhar a organizacdo na

direcédo de seus objetivos.

Além do mais, Fitz-Enz (2001) afirma que para aeana mensuracdo adequada da
contribuicdo da gestdo de pessoas deve-se mestualor econdmico” do capital humano.
Nesse sentido, devem ser utilizados instrumentesitgativos e qualitativos, baseados em
indicadores como indices de retorno sobre investilmem gestdo de pessoas, faturamento
liguido por empregado, informacBes sobre o deseimehto e a disponibilidade de

competéncias na empresa, indices de satisfacéalidagle de vida no trabalho, etc.

Conforme afirma Fitz-Enz (2001), a fim de se cheg@arvalor do capital humano, alguns
métodos tém sido propostos, envolvendo, por exerapla previsdo dos rendimentos futuros
da empresa, que seriam trazidos a valor presailteados aos recursos humanos conforme a
sua contribuicdo relativa; b) calculo do custo gertunidade, isto €, o custo de empregar

alguém em uma determinada atividade em vez de gaapeen outra; c) calculo da estimativa
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do tempo de permanéncia de uma pessoa na empdesalcdlo do tempo em que um
empregado ocuparia cada nivel e funcdo e a atéibuile um valor monetério a essas
posicdes; e) calculo da qualidade das novas caniies e da satisfacdo dos supervisores de

contratacao.

Os autores Oliveira, Albuguerque e Muritiba (2008alizaram uma andlise da pesquisa

académica sobre avaliacdo de resultados em gestaesdoas em relacdo ao desempenho da
empresa. Partiram do pressuposto que alinhar gdstgmessoas aos objetivos estratégicos

passa, necessariamente, pela existéncia de méjadoavaliem quais os resultados que as

praticas de gestdo de pessoas estdo gerando@aan&acao.

Em seu estudo Oliveira, Albuquerque e Muritiba @08elecionaram sessenta trabalhos de
carater tedrico, ou empirico, sendo os ultimos émro qualitativo ou quantitativo. Além do

mais, analisaram dezesseis trabalhos nacionaigrerga e quatro trabalhos internacionais.

Apoés sua analise, classificaram duas linhas badegeesquisa: uma delas busca indicadores
financeiros para demonstrar o impacto da gestapedsoas, utilizando como suporte o
conhecimento financeiro de avaliagdes de ativasrg segunda linha de pesquisa que busca
explicagBes que vao além dos indicadores finaneg@oa analisar essa contribuicado.

Cabe ressaltar que a tematica principal das dnlaadide pesquisa foi diferente. Enquanto na
primeira o foco de andlise é o capital humano eessltados sdo medidos com relacdo a
agregacao de valor ao resultado do negdcio, nandadinha a énfase esta nas politicas e
praticas de gestdo de pessoas e como estas indloeas habilidades e comportamento das
pessoas para que estas atuem na implementacastdaegeas de negdécio, que, por fim,

trazem retorno sobre o capital empregado.

Em uma pesquisa teodrica realizada por Lacombe [260dre os métodos propostos na
literatura para a avaliacdo de resultados em Reldmpacto no desempenho da empresa a
autora afirma que as pesquisas académicas sol@ma 440 muito diversas; apresentam
unidades de andlises variadas, excesso de ind&sadimranceiros, horizontes de andlise

distintos, foco de indicadores diferenciados, eotiteos aspectos.
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Assis (2005) apresenta algumas categorias de dahes que auxiliam a mensuracéo de
como a empresa organiza e movimenta sua forcaatelltio, investe e obtém retorno deste
investimento e assegura o0 nivel de eficiéncia eaefft dos seus processos, dos seus

programas e de suas operacdes relacionados aeareeudsos humanos.

Assim, Assis (2005) propde: a) indicadores “demfigpd’, que agrupam os indicadores que
auxiliam na compreensao de aspectos quantitat@derda de trabalho de uma organizacao,
envolvendo a quantidade de recursos humanos, nafde empregados — que possuem
relacdo de emprego — e ndo-empregados — tercaumt@omos, estagiarios, cooperados e
afins; b) indicadores “financeiros”, que agrupamelgs indicadores expressos em dinheiro,
estejam eles medindo aspectos pontuais de um pmoeasde um programa — como 0 custo
per capitacom saude —, estejam eles mensurando o impactoretlexo de um conjunto
mais amplo de agbes — como o retorno do investonem folha de pagamento; c)
indicadores “operacionais, de desempenho ou degsos”, que agrupam os indicadores que
auxiliam na compreensédo do nivel de eficiéncia eefittacia de determinados processos
ligados a gestdo de recursos humanos, tais coraafidade (relativa e absoluta), qualidade,
tempo e satisfacdo do cliente interno, a partilndécadores ligados pontualmente a certos
processos ou acgodes; idylicadores de gestdo do clima organizacional eabeb social que

agrupam aqueles indicadores relacionados a carag@o do ambiente de trabalho e da

responsabilidade social da organizacéo.

Ulrich (1997), em estudo conduzido com diversasanizpcdes, identificou uma série de
indicadores de mensuracdo do impacto da gestaes#®as no desempenho organizacional,
0S quais estdo relacionados a: condicbes de cpstamentual e taxas envolvendo o
recrutamento, a selecéo e a alocacdo de pessaaginrento e desenvolvimento de pessoal;
desempenho dos sistemas de manutencdo de pesdéabs$s beneficios e reconhecimento);
condi¢des de saude e seguranca no trabalho eesldedrabalho internas e externas.

Cabe lembrar, entretanto, que o uso de algunsaddies financeiros muitas vezes néo

contribui para a mensuracdo dos impactos da gedtdgessoas ao desempenho da
organizacdo, dado que os resultados financeirasmaesa séo o resultado da convergéncia
de acdes de diversas funcdes, e ndo somente diofgastdo de pessoas, 0 que produz uma
complexidade metodoldgica consideravel para sarigsotontribuicdo especifica da gestado de

pessoas ao desempenho do negdcio.
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Neste sentido, Boselie, Dietz e Boon (2005), admitgue a utilizacdo de multiplos
indicadores de desempenho, provenientes de mdltigiakeholders pode resultar em
conclusdes paradoxais, ou até mesmo, incompatiZaisetanto, tais autores afirmam que,
diante da situacdo mais ampla, torna-se preferéanhecer tais contradicdes ao invés de
ignora-las, pois uma vez que estas contradicoesds@tificadas, pode-se buscar de forma
mais efetiva uma compreensdo da complexidade edaolva relacdo entre a gestdo de

pessoas e 0 desempenho empresarial.

Quanto a utilizacdo de resultados econdmico-finameeomo indicadores de desempenho da
gestdo de pessoas, apesar da sua forte presengeestpssas, 0s autores alegam que o
problema da “distancia causal” entre gestado deopsss o desempenho empresarial, persiste,
uma vez que “tantas outras variaveis e eventos,oaniiternos e externos, afetam as
organizacdes, fazendo com que a relacdo de caeisa-pérca a credibilidade” (BOSELIE,
DIETZ & BOON, 2005, p. 75).

Além da distancia causal, Wood (1999) e Wright ed@er (2003) fazem um alerta sobre as
limitagOes presentes nos estudos transversaishqudaam a ligacdo entre a gestao de pessoas
e 0 desempenho da organizagdo. Segundo estessauderedo aos tempos distintos de
processamento entre a implantacdo e a avaliacémadeéniciativa de gestdo de pessoas, nao é

possivel capturar o seu impacto sobre os resultiaosganizacao.

Os autores Boselie, Dietz e Boon (2005) tambémniemcem esses problemas da pesquisa
transversal, sugerindo que eles podem ser resslyidomeio de estudos longitudinais, uma
vez que esta abordagem elimina o desalinhamentapdo de tempo entre as iniciativas de

gestéo de pessoas e seus impactos no desempentgaizacao.

Assim, apesar das grandes limitacdes, reconhecats@mente, que € necessario medir a
contribuicdo da gestdo de pessoas para manter eesmpm uma posSicdo vantajosa no
mercado. Uma vez que as organizacdes sejam cagazaslizar o capital humano mais

eficazmente, elas aumentam suas probabilidadesng@ aeus objetivos.

Dessa forma, o capital humano pode ser vinculadeaby agregado econémico, a estrutura

de custos e a produtividade e rentabilidade da&sapa partir de indicadores quantitativos e
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qualitativos de desempenho da organizacdo. Casaltar que medir a contribuicdo da
gestdo de pessoas para os resultados organizacidaae ser um processo alinhado, ou pelo
menos, integrado a outros mecanismos organizasiomaao direcionamento estratégico
desejado. Entretanto, compreende-se que a tarefeedeurar a agregacao de valor do capital
humano, ou do impacto da gestdo de pessoas sotesulbado do negdcio ndo é tarefa
simples.

Portanto, o processo de medicdo, por meio de gelald@s abordagens apresentadas vem
reforcar a premissa de que alinhar estratégiastigasl e praticas de gestdo de pessoas e

conhecer os resultados dessa interagéo, pode sdifarencial competitivo nas organizacoes.

Desta forma, a gestédo de pessoas revela-se comdas@aeas fundamentais para um efetivo
desempenho organizaciondlada vez mais as pesquisas tem relacionado asgsralie

recursos humanos com os resultados organizacionais.

Porém, outros autores como Huselid, Jackson e &cfil®97) afirmam que a abordagem
estratégica de Recursos Humanos envolve o desealimplementacdo de um conjunto de
politicas e praticas consistentes que garantam aueapital humano da organizagéo
(conhecimentos, habilidades e capacidades) posstibtir para o alcance de metas
organizacionais. Para isso, 0s autores explicamagatetividade da gestdo de pessoas na
organizacdo deve ser mensurada a partir da coaséterde resultados relacionados as
financas corporativas e ao nivel de produtividaoke empregados, utilizando indicadores de
capacidades técnicas e estratégicas de recursanbsnctapacidades de gerenciamento de

recursos humanos e volumes de vendas e cresciemapt@sarial.

2.4 ABORDAGENS E MODELOS DE DESEMPENHO EM GESTAO DE PESSOAS

O presente item propde uma apresentacao das @imeipordagens relativas aos modelos de
desempenho em gestdo de pessoas. Estes modelosukgdos e partem de diferentes
pressupostos tedricos oriundos de varias origéitshavendo pleno consenso no que tange a

fundamentacao tedrica dos modelos aqui mencionados.

Neste sentido, dentre os diversos modelos aprekent@ modelo mais reconhecido na
literatura especializada e, o modelo escolhido paientar este estudo, foi o de Paauwe e

Richardson (1997). Este modelo relaciona as attled da gestdao de pessoas e 0s resultados
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de gestdo de pessoas. No item seguinte tal modmt apresentado de forma mais

explicativa.

Cabe notar que os primeiros modelos conceituaidicexigo a relacdo entre a gestdo de
pessoas e 0 desempenho sdo provavelmente os moldasisos de Beart al (1984) e de
Fombrunet al (1984), onde sdo destacadas a influéncia dosofdrios, os fluxos de
recursos humanos e o sistemas de recompensa.

Esses autores ainda ressaltam que os resultadpestda de pessoas esta relacionado aos “4
Cs”: compromisso, competéncia, congruéncia e csstojo que as conseqiéncias, em longo

prazo, produzem, eficacia, bem-estar individuaigamizacional e bem-estar social.

Outro destaque nos trabalhos de Fomlatual (1984) consiste no fato de que desenvolveram
o ciclo da gestdo de pessoas que envolve quatt@gwécruciais da gestdo de pessoas
(selecao, recompensas, avaliacdo, formacgédo e ddgemento) e que contribuem para o

desempenho, a partir do nivel individual e, tamhsomivel organizacional.

Ja o enfoque normativo da gestdo de pessoas fenwdssido por Guest (1987), quando
identificou quatro objetivos politicos: integragdopmprometimento dos funcionarios,
flexibilidade/adaptabilidade e qualidade.

Em seu modelo essas metas servem como resultadgestio de pessoas, e as metas e
politicas em conjunto, geram uma série de resutadganizacionais, tais como o
desempenho de trabalho de alta e baixa rotatividade

O Quadro 2, na pag. 55, apresenta uma visao cargienodelo de Guest (1987).
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Politicas Resultados da Gestdo de Pesso Resultados Organizacionais

Concepcao do trabalho

e Alto desempenho no trabalho
organizacional

Formulagao e execugdo/Gestdo dI§Ianejamento estratégico execugao Alta resolucgwaldemas

mudanca

Rec_ru_tamgnto, seledo E\Compromisso Mudancga bem sucedida
socializagéo

Avaliagao, treinamento 3FlexibiIidade/adaptabiIidade Baixo indice de Tureov

desenvolvimento

Fluxo de recursos humanos |-
Através de, para dentro e para fora Baixo indice de auséncia
da organizacéo

Sistemas de recompensas Qualidade Baixo nivelctlemracoes
Auto custo-eficacia, ou seja, |a
Sistemas de Comunicagéo plena utilizacdo dos recursps
humanos

Quadro 2 Politicas para a identificagédo de recursdsumanos e resultados organizacionais
Fonte: Paauwe (2004)

A partir do modelo pioneiro de Guest (1987), ouprasquisas empiricas foram realizadas e,
os ultimos desenvolvimentos na construcao de meais tedricos centram-se na discussao
de quantas “caixas” devem haver entre gestdo dmae® 0 desempenho da organizacgao, e
sobre as ligagBes cruciais entre as variaveis amgmtes, como o negdcio da empresa e/ou

estratégia da gestéo de pessoas e os indicadodes@&®penho financeiro.

Assim, Beckeret al. (1997) apresentam um modelo conceitual da relaghor para o
acionista e as atividades relacionadas aos reesltdd gestdo de pessoas (ver Figura 3).
Neste modelo, 0s autores assumem que as iniciaivgsesariais e estratégicas afetam o
design de sistemas da gestdo de pessoas, sendeegumodelo conceitual afeta: a) as
habilidades dos funcionarios; b) a motivacdo dogitinarios; e c) a estrutura de design de
emprego e do trabalho. Ainda segundo Be@hkeal. (1997) os fatores elencados acima sao
presumidos para se produzir um impacto sobre aupwodhde, criatividade, e assim por
diante. No total, este modelo conceitual contéta $mixas” e, na verdade, representa uma
cadeia de exceléncia. No final de cada “caixa’z tma resultado final desta cadeia,

representando o valor de mercado da organizagao.

Até o momento, pode-se afirmar que existe reduaidoero de pesquisas que descrevem 0s

processos pelos quais 0s sistemas de gestdo deapgssdem influenciar as principais
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variaveis intermediarias que afetam, finalmenteajesempenho da organizacdo, conforme

demonstrado esquematicamente na Figura 2 e, diégtaitiado na Figura 3.

+ ! Causalidade |
______ R ——— |
e — — r
4 v
Atividade de Resultados de Desempenho de
Recursos + Recursos + Recursos
Humanos Humanos Humanos

A 4
A 4

Variaveis de contingéncia e/ou controle

Figura 2 Viséo geral da ligacéo entre as atividadedo RH, resultados e desempenho.
Fonte: Paauwe & Richardson (1997)
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Atividade de RH Resultados de RH Desempenho da
- Recrutamento ¢ - Satisfacdo  dog organizagéo
selecao; Funcionarios; - Lucro;
- Planejamento; - Motivacdo  dos - Valor de mercado da
- Recompensas; Funcionarios; empresa;
- Participacéo; - Retencédo dos - Quota de mercado;
- internally consistent funcionarios - Aumento nas vendas;
HR bundles (contrapartida ao - Produtividade;
- Descentralizacéo; turnover); - Qualidade dos
- Formagéo - Presenca dos produtos e servicos;
- Oportunidade pars funcionarios - Satisfacdo dos clienteg;
promocéo interna; (contrapartida ao:l - Desenvolvimento deg
- Mais autonomia; * | absenteismo) + produtos e servicos;
- Procedimento » Clima Social entre » - Investimentos futuros
formais; trabalhadores 6
- Treinamento. geréncia;

- Envolvimento dos
trabalhadores,
lealdade, confianca
COmpPromisso.

Variaveis de contingéncia e/ou controle:

1. Nivel organizacional: Idade, tamanho, tecnologiensidade do capital, grau de
sindicalizag&o do setor ou da industria, etc.
2. Nivel individual: Idade, sexo, escolaridade, exgracia profissional, nacionalidadé
etc.

Figura 3. Atividades relacionadas aos resultados de RH e ostampenho da empresa
Fonte: versdo adaptada de Paauwe & Richardson)1997

De maneira geral, pode-se dizer que um dos proBl@xiatentes na literatura, é a presenca
de uma confianca no trabalho transversal, que tpraacamente impossivel ter a certeza

sobre as relagcbes causais entre a gestao de pessoassultados da organizacgao.

Como Arthur (1994, p. 684) bem expressa,
[...] embora os resultados destes estudos sejarmistemtes com um modelo

conceitual em que a escolha de um sistema de gistdessoas leva a mudancas no
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desempenho da fabricacdo, os dados transverséimadds aqui ndo permitem
quaisquer testes da ordenacéo causal entre assaleitsistema de gestéo de pessoas

e o desempenho.

Alguns estudos, por exemplo, Banlaral. (1996) e Pil e MacDuffie (1996), usam uma
abordagem de pesquisa longitudinal.

No entanto, a coleta de dados sobre questdesamdaitis a gestdo ao longo de um periodo de

tempo ainda € dificil e pode ser muito cara seusados métodos de pesquisas tradicionais.

Uma possivel solugcdo pode ser a de analisar basefadbs existentes de organizagfes

empresariais, instituicdes de pesquisa especializaal de organizacdes interprofissionais.

Um dos poucos estudos utilizando os dados traragegslongitudinais é o de Guestal
(2003). Tais autores utilizaram indicadores de mgsmho subjetivo, que estabelecem uma
série de associacdes entre a gestdo de pessoagjudiviidade e o desempenho financeiro.
Novamente, seu estudo ndo evidencia claramentgegigo de pessoas foi a responsavel por
causar maior desempenho (GUESEL, 2003).

A literatura mencionada forneceu relativamente poaiencao as variaveis contingénciais,
como a idade, tamanho, tecnologia e sindicalizatz empresas. Embora essas variaveis
sejam, por vezes, incluidas no modelo, os pesquisadendem a minimizar, ou até mesmo, a

ignorar a sua pertinéncia.

Juntamente com fatores organizacionais (tamanhoy,s& presenca sindical, a idade e
intensidade de capital), Guest (1BpQambém enfatiza o importante potencial que as
caracteristicas individuais, tais como idade, segoalificacdo, renda e posicdo nha

organizacao tém sobre o desempenho de uma orgaoizac

No modelo conceitual de Paauwe e Richardson (1@%8gs fatoresio representados como
contingéncias ou variaveis de controle em um roxgdnizacional e individual (ver Figura 3).
Pfeffer (1998) de fato caracteriza o sistema de @dtsempenho como “lucros atraveés das
pessoas” e, em sua perspectiva, existiriam pratredacionadas a sistemas de alto

desempenho. Assim, o autor descreveu inicialmeBteréticas principais: seguranca do
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emprego, a seletividade no recrutamento, salariesadgos, o compartihamento de
informacdes, equipes e redesenho de emprego, facneadesenvolvimento de habilidades, o
igualitarismo simbdlica, utilizacdo transversal @ formacao transversal, o pagamento de
incentivos, participacdo dos empregadoserapowermenta compressao salarial e as

promocdes.

Huselidet al. (1997) e outros distinguem praticas estratégieapraticas técnicas com base
no que cada um pode contribuir para a rentabilidadeacdo e para com a base de ativos da
organizacdo. Em contrapartida, as praticas técrniiv@sam um papel de manutencéo,

garantindo que os recursos humanos estivessengaodarreto.

A maioria das praticas na lista Pfeffer estdo ronds estratégicos de Husedidal, mas os
métodos de selecdo é a pratica mais importantstaade Pfeffer, que é tratado por eles como
praticas técnicas, desempenhando um papel de magéatdentro das organizagoes.

Segundo Huselidet al. € que as praticas estratégicas estdo preocupeaias o

desenvolvimento e utilizacdo das pessoas, uma wez a@as estdo a disposicdo da
organizacdo. Aqui, a énfase é sobre as vantageasvidver todos os colaboradores dando-
Ihes mais poder para decidir, em como fazer orsdalho e envolvé-los de modo mais amplo

na participacéo, o que implica na inovacao e natiame decisdo gerencial.

Ressalta-se uma maior incerteza quanto a compedigéiodesenvolvimento tecnolégico que
conseguentemente estdo exigindo dos funcionariosamportamento mais pré-ativo e que
estejam empenhados no seu trabalho, mais do goeneraistema de producéo taylorista de
massa — a linha de montagem de automoveis é o masaligmatico deste — se as
organizacgdes sobreviverem em um contexto cada eezagampetitivo.

A filosofia participativa de gestdo subjacente tte anvolvimento teria demanda e, por
implicacdo, com sucesso, gerar um maior nivel depcometimento e participacdo dos
empregados. Seu nucleo seria 0 crescente envolndes trabalhadores, que vieram para
satisfazer as necessidades motivacionais e desaftade se identificaram com as
organizacdes para as quais trabalham, bem comonsana® a sua seguranca no emprego € o
crescimento da renda. Ao realizar a gestdo depalt@cipacdo garantiria um desempenho
sustentado da organizacdo eficaz em uma econouigavea mais competitivo, incerta e em

rapida internacionalizacéo.
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A influéncia final sobre a agenda de modernizaegpecialmente nos EUA, foi a percepgao
de que se os empregadores estavam buscando maxselzeetorno sobre 0s "seus" recursos
humanos, as promocdes e remuneracfes precisavammasr fortemente ligada ao
desempenho que tiveram no passado. Podemos veh&uana série de sobreposicdes
correntes que influenciam o desenvolvimento do cammpe se refere ao desempenho da
gestao de recursos humanos e 0s conceitos quedties subjacentes, que podem ser assim

resumidos:

1 - A busca por uma gestéao de pessoal que poss@aorvisivelmente para os indicadores
chave de desempenho das organizagoes;

2 - A importancia do capital humano para a orgadiaavoltada para o investimento e no
desenvolvimento dos funcionarios, e ao envolvimaius trabalhadores, tanto seu posto de
trabalho imediato quanto no contexto mais amploggm este estd inserida, refletindo a
necessidade de que a organizacdo pro-ativamenta besponder a um ambiente cada vez

mais dinamico;

3 - A gestdo de recursos humanos centrada na atwaglo principais critérios para a
selecdo, promocgédo, recompensa e de avaliacdojaese que critérios de senioridade e de

qualquer outra situacdo ndo sao significativas.

Embora estas preocupacdes se sobrepbem, distiogosndos ajuda a compreender os focos
dos diferentes estudos relacionados ao desempenpestho de pessoas que iremos analisar.
Eles sdo, na verdade, misturados na Habilidadevilgp Oportunidade (AMO) onde é
sustentado por um quadro em alguns dos estudddost@ll( e Purcell, 2003; Gerhart, 2008:
318-22).

Este quadro é uma teoria do desempenho indiviqualse estende a énfase de Vroom (1964)
anteriormente sobre a capacidade e motivacaooadiodo uma "oportunidade de participar”
em Appelbauret al's termos, ou "oportunidade de contribuir pardieaea no termos de
Gerhart (2008, p. 319).

A tricotomia do (AMO) é refletida em uma caractagdo de sistemas de alto desempenho

como tendo trés componentes, cada um dos quaesporndem aos trés elementos do quadro
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AMO, assim: a) um elemento da organizacdo do th@bgle € sobre as oportunidades de
envolvimento dos trabalhadores e da participaggourh componente de formagédo e
desenvolvimento que se preocupa com o capital honwan habilidade e aquisicdo de
conhecimento; e c¢) uma parte do refor¢co-motivadigmaocupado com incentivos ao
desempenho, a fim de garantir que os funcionastejaan motivados a usar o seu poder de
deciséo sem restricdes, em conformidade com os$iaigela organizacdo (APPELBAURt

al., 2000).

Boxall e Purcell (2003) sugerem que o quadro Hadule-Motivagdo-Oportunidade seja cada
vez mais a teoria que fundamenta o desempenhougo fle investigagcédo, que surgiu na
década de 1990 que testa a ligacdo entre a gestpessoas e o desempenho. Isso pode

induzir as pessoas a inferirem que os estudos a@hmmogéneos do que eles.

2.5 O DESEMPENHO EM GESTAO DE PESSOAS E A ABORDAGEM DA*“CAIXA
PRETA”

Um dos principais desejos dos profissionais da deegestdo de pessoas, tal qual ocorre com
0s outros funcionarios das empresas em geralmérdsrar o valor do que eles agregam as

organizacgfes as quais estdo vinculados.

Ja no distante ano de 1954, Peter Drucker, quengiderado o0 grande expoente da
admnistracdo moderna, salientou que os gestor@s pitocupados com "a sua incapacidade
de provar que eles estdo trazendo uma contribypeé® a organizacédo" (Wright, Gardner
Allen Moynihan, 2004).

Em resposta as repetidas criticas que a gestdess®gs tem recebido como area que nao
adiciona valor as organizacfes, a Ultima décadalugio indmeras contribuicdes que
pretendem revelar que as praticas de gestdo degsesstdo positivamente relacionadas ao
desempenho (ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995).

Apesar do substancial empirico, pesquisadores np@ado desempenho em gestdo de
pessoas ainda exigem teorias sobre esta area @ugremos dizer com isso0?) teoria sobre o
desempenho (que tipo de desempenho?) e a teormsmino eles estdo ligados (PAAUWE,
2009).
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Em resposta a teoria sobre desempenho em gestdesdeas, questdesmo e por quea
ligagéo funciona deve ser respondida.

Enquanto em 1996, Becker e Gerhart colocaram aesnpergunta: "Como fazer com que as
decisbes da gestdo de pessoas influenciem no desbmmrganizacional?”, porém em
publicacdes académicas é reconhecido que até agombras existentes ndo conseguem
resolver ou explorar 0s processos em que as @Eategestao de pessoas podem ter impacto

no desempenho organizacional (Harney Jordan, 2008).

E verdade que pouco se sabe sobre os mecanisnuss quedis as praticas de gestdo de
pessoas se traduzem em sucesso competitivo. Davialta de entendimento sobre variaveis
mediadoras e seu efeito sobre a ligacdo da gestjmssoas e do desempenho e a lacuna
existente na explicagdo dessa ligacao € chamattaida preta” (BOSELIE, DIETZ, BOON,
2005).

Os esforgos para abrir a “caixa preta” estdo retexios com a pergunta de Wright e Gardner
(2003) onde: quantas “caixas” devem se levar enmoguando se estuda a relacdo gestao de
pessoas e desempenho (BOSELIE, PAAUWE, 2005).

N&o h& consenso sobre a resposta a pergunta anfddoentanto, ha alguns modelos
conceituais (Becker, Huselid, Pickus, Spratt 19%97uest, 1997; Purcell, Kinnie, Hutchinson,
Rayton, 'Swart' 2003) indicando o caminho caustikess praticas de gestdo de pessoas e 0
desempenho da organizagdo, que estao presentiésrai@iia cientifica. O objetivo principal
destes modelos € revelar a logica de encadeametmgestdo de pessoas e o desempenho

apontando variaveis mediadoras e 0s seus impactos.

A parte crucial das questdes relativas ao desempéalyestdo de pessoas é debatida entre
(Boselie, Paauwe, 2005), onde pesquisas empirigasngestigaram a relacdo entre praticas
de gestdo de pessoas e 0 desempenho organizamafiaharam a importancia da gestao de
pessoas, sua gestdo e suas influencias sobrercovgémizacional. No entanto, existem duas
abordagens diferentes (Chand, Katou, 2007): a pamende alguns autores afirmam a
existéncia de uma relacdo “direta” entre as pratoba gestdo de pessoas e o desempenho

organizacional (Schuler, Jackson, 1999). A outarddgem revela uma insisténcia por parte
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de autores que sustentam existir uma relacdo &tadientre as praticas da gestdo de pessoas
e o0 desempenho organizacional (WRIGHT, 2001).

Em relacdo a trajetOria de investigacdo, € imptetalestacar em primeiro lugar, as trés
grandes perspectivas emergem da literatura exasteobntingéncia universalista e
configuracdo (Katou, Budhwar, 2007). J& no querespeito a segunda parte da trajetéria da
pesquisa, 0 consenso geral desenvolvido entrevestigadores € de que as praticas de gestao
de pessoas nado levam diretamente ao desempentegdoio (Katou, Budhwar, 2007) e é
reconhecido que 0s mecanismos de desempenho d&#o gidst pessoas e 0s resultados
intermediarios sdo fundamentais para uma compreens#s completa de como a gestado de
pessoas pode ser uma unidade de desempenho ocyamatgBecker, Gerhart, 1996). Com
base nos diferentes autores da segunda abordagendescritos os problemas existentes

utilizando declaracdes muito similares (veja Qua&jro

Conceitos e proposicdes para a “Caixa Preta” (continua)
Autor Demonstragdes
Becker & | Existe uma falta de compreenséo sobre o processeéatdo qualopmo e por quea gestég

Gerhart, 1996 | de pessoas pode criar valor e aumentar o desempegdutizacional;

Adequadamente projetados e implantados, a gesti@edsoas representa um at{vo
econdmico significativo para uma organizacdo. Ta@ado fornecem evidéncias diretas|de
comotal sistema cria esse valor. Até hoje ha pouquessipesquisa que "descasca a cebola"
e descrevem 0s processos pelos quais a gestaossi@apeanfluencia a principal variavel
intermediario que em Ultima andlise, afeta o deseinp da organizacéo;

Huselid &
Becker, 1996

Ha pouco de compreensdao dos mecanismos atravégudis as praticas de gestdo |de

Delery, 1998 X . o o
pessoas podem influenciar a eficacia das orgarésacd

Muitos estudos anteriores analisaram a relacdce gutaticas de gestdo de pessoad
Purcell et al.,| desempenho, e mostraram a existéncia de uma repagitiva, mas nenhum explicou
2003 natureza dessa ligacdocemo e por que as praticas de gestdo de pessoas impacta
desempenho;

)
(¢}

39
o
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(concluséo)

Grande parte das pesquisas demonstraram relacdtistestmente significativa entre as
Wright et al., | praticas da gestao de pessoas e a rentabilidanlgalaizacao. Embora estes estudos tenham
2003 sido Uteis para demonstrar o valor potencial cripdo meio de praticas de gestdo |de

pessoas, tém revelado muito pouco sasrprocessos pelos quais esse valor é criado;

Entre a entrada (ou seja, alguma forma de inteA®da gestdo de pessoas) e saida (isto é
algum indicador de desempenho) - moderado possiveérpor variaveis intervenientes 1 o

gggg“e et al., que a gestao de pessoas faz para melhorar o deg®mpEmo e porqué, mas pouca atengcao
€ dada a analise dos mecanismos "que liga" e egd'efde mediacdo das varidveis-chayve"
neste relacionamento;

Lytras &

Existe uma lacuna para explicar como a gestédo steope pode contribui para a criacdqg de

Ordonez de "
uma vantagem competitiva sustentada.

Pablos (2008)

Apesar da quantidade e variedade de estudos eawjirexaminando o impacto das
diferentes praticas de gestédo de pessoas no dedeonpeganizacional, pouca atengdo tem-
Theriuo & | se centrado no conceito ou compreensdo dos meamiatravés dos quais as praticas de
Chatzoglou gestdo de pessoas influenciam o desempenho orgimiah

(2009) Parece haver apenas uma quantidade limitada deuipastgntando exploracomo as
praticas essenciais da gestdo de pessoas no trahathai, identificar os processos pelos
guais essas praticas podem levar a vantagem caivegeti

Quadro 3 - Conceitos e proposicdes para a “Caixa Preta”
Fonte: Savaneviciene, Stankeviciute, (2010), adagpelo autor

As afirmacdes apresentadas no quadro 2 ilustraprademas da "caixa preta” e que o
desenvolvimento conceitual dos mecanismos de néuliatavés da qual a gestdo de pessoas
tem como impacto sobre o desempenho organizacipmahinda ndo € evidente (ver Figura
4).

Praticas de

Gestao de > “Caixa Preta” >| Desempenho

Pessoas

Figura 4 A “Caixa Preta” da organizagéo
Fonte: Savaneviciene, Stankeviciute, (2010), adappelo autor
Segundo Purcell et al. (2003), a “caixa preta” efere aos processos muitas vezes pouco

claros, que ocorrem quando as entradas sdo catagedin saidas Uteis.

A “caixa preta” € também descrito comgafi’ (LYTRAS & ORDONEZ DE PABLOS,
2008), "em grande parte em faceta inexplicavel'géEd Geare, 2009) ou "vazio restante”
(Harney, Jordéania, 2008) em termos de explicacgmrasessos e 0S mecanismos pelos quais
o impacto do desempenho em que gestdo de pesaaas at
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Vale ressaltar que o conceito "caixa preta" naoideatal: sabemos pouco a respeito do que
acontece nesta fase e, portanto, ainda € bast#stezioso (BOSELIEet al, 2005).

De acordo com o Fleetwood e Hesketh (2008), nadcaieta” entradas sao convertidas em
saidas, sem nenhuma explicacdo do que aconteceeioo Devido a esta razdo Becker e
Huselid (2006) afirmam que as complexidades destacaxigéncia de considerar com mais
profundidade a relacdo e os mecanismos de defirdgdexata ligacdo entre a gestdo de

pessoas e 0 desempenho.

Na literatura cientifica, ha um numero consideragel modelos tedricos, explicando o

mecanismo atraves do qual funciona a relacdo gast@io de pessoas e o desempenho.

Todos estes modelos sdo projetados para a abdeduieaixa preta” e refletem a ordem de
Beckeret al. (2001) onde vocé deve ser capaz de jogar para t&spa da caixa para que se
revele um processo plausivel de criagdo de valgedtio de pessoas para o desempenho da

organizacéao.

No entanto, ha um debate em curso sobre as vaiawediadoras e 0 seus numeros. Isto
significa que até agora nao existe resposta pgergunta de Wright e Gardner (2003) —
quantas “caixas” devem se levar em conta quandestsgla a relacdo gestdo de pessoas e
desempenho? A resposta a esta pergunta é impopargee, de acordo com Becker e
Huselid (2006), "havera uma melhor articulacdo ciiXa preta” que intermedia a gestao de
pessoas e 0 desempenho da organizagdo” sendo est®rodesafio tedrico e empirico na
literatura a respeito da gestao de pessoas combeaggratégico.

Em conformidade com o que foi discutido anteriortegrerfica-se que ndo ha consenso na
literatura cientifica quanto ao contetdo da "caireta” Como Boseliet al. (2005) afirmam

suas analises em 104 artigos que confirmam a isgwede que o "mecanismos de ligacdo"
entre a area de gestado de pessoas, 0 desempeslefedas de mediacdo das variaveis-chave

€ negligenciado.

De acordo com Edgar e Geare (2009), na literataralguns trabalhos sobre a "caixa preta",
com alguns modelos que tém sido desenvolvidos,te@am mapear os relacionamentos,

incluindo os intermediarios, para identificar al@a de desempenho da gestdo de pessoas.
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Estes modelos, chamados "caminhos causais", meti@atibrma complexa em que a area de
gestao de pessoas cria valor para a empresa comeséria de intervenientes ou construcdes
interligadas (WRIGHT, 2004).

Apoés revisdo da literatura, parece que os modeto8eatkeret al (1997); Guest (1997);
Purcellet al (2003); Wright e Nishii (2006) sédo mais frequentdate utilizados em pesquisas

tedricas e empiricas no que se refere ao assunto.

Todos os modelos citados s&o baseados em DyernveRED95) onde a categorizagao dos

resultados enfatizam que para entender como aggwale gestdo de pessoas afetam a
rentabilidade € necessario ver o impacto que estasbbre os proximos resultados (por

exemplo, os resultados da propria area de GP)té&ueim impacto sobre os resultados mais
distantes (por exemplo, resultados organizaciomngisjonseqiientemente, ter um impacto

sobre os desfechos mais distantes (por exemplosu@rightet al.,2003).

Segundo Guest (1997), a teoria da expectativa dizagéo fornece uma base possivel para o
desenvolvimento de uma légica mais coerente solligagdo da gestdo de pessoas com o
desempenho. A teoria propde que o desempenho lbaseadvel individual depende do alto

nivel de motivacdo, e da posse de competénciabikdhdes necessarias para compreensao
deste papel. Essa conclusdo é um dos motivos pesaddha de tais praticas da gestdo de

pessoas que incentivam a habilidade, motivacaoaeastrutura de papel apropriado.

Apenas as praticas de gestdo de pessoas podenttamps resutados da gestdo de pessoas.
Esses fatores influenciam os resultados comport@isemmue se traduzem em resultados de

desempenho, que se traduzem em resultados finasi¢ear Figura 3).

Modelo de desempenho em Gestéo de Pessa@a&dest (continua)

Gestéo de pessoas estratégica (foco, diferenciegaim)

JLl

Praticas de gestdo de pessoas (sele¢do, avaligg@mamento,
recompensas, desenho de emprego, status, envoteimerguranca)

iyt

Resultados GP (comprometimento, flexibilidade, igiaale)

gt
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(conclusao)

Os resultados comportamento do professor (esforgmofivacédo, a|
cooperacao cidadania, envolvimento organizacional)

JLl

Resultado de desempenho (alta: produtividade, dpddi, inovacéo, 0
baixo nivel: a auséncia, o volume de negdciospaflitos, as reclamacoe

dos clientes)

Os resultados financeiros (Lucro,ROI)

[72)

Figura 5. Modelo de desempenho em Gestao de Pessoas de Guest
Fonte: Guest (1997), adaptado pelo autor.

De acordo com Wright e Gardner (2000), este moédalm dos mais especificos nessa data
(ver Figura 4). Em esséncia, este modelo sugeestestegias dos negocios para a concepcao
do sistema de gestdo de pessoas, onde suas pidtizactam diretamente as habilidades dos
empregados, sendo que as motivacbes e projetosrabalhio que consequentemente
influenciem a criatividade do trabalhador e a pthiiade.

Estas variaveis, por sua vez, resultam em desermpephracional, que diz respeito a
rentabilidade e crescimento, em Ultima analise eterchinagcdo do valor de mercado da
organizacédo (Gardnet al, 2001).

Negocios e de iniciativas estratégicas

-

Projetos do sistema da gestdo de pessoas

-

Habilidades dos empregados, Motivacéo, Projetas$rataras de Trabalhg

.

Criatividade, Produtividade, Esfor¢o

-

Melhor Desempenho Operacional

Lucros e Crescimento

alys

Valor de Mercado

Figura 6 - Modelo de desempenho em Gestéo de Pessda Becheret al.,
Fonte: Beckeet al.(1997), adaptado pelo autor
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Hamey e Jordania (2008) destacam que este quadangruido em dois pressupostos
centrais para "desbloquear a caixa-preta" da l@alghdesempenho da gestdo de pessoas,
sendo: 1) os avancos no ambito do conceito de cdarpento discricionario, sugerindo que
praticamente todos os empregados tém a capacidadassumir um comportamento
discricionario, 2) o papel de critico dos geremtedinha, pelo poder que lhes é conferido, a
maneira que eles se aplicam no que se refere aogdst pessoas e a forma como eles se

comportam em relacdo aos empregados (ver Figura 6).
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Figura 7. As pessoas e 0 modelo de desempenho
Fonte: Purcelét al. (2003), adaptado pelo autor

O modelo de desempenho das pessoas incidem tanoibéenas habilidades dos funcionarios
onde eles podem fazer o trabalho proposto porgssuem as competéncias necessarias para

realiza-lo.

Em relacdo as motivacdes eles irdo realizar o ltrabgorque querem e porque recebem os
incentivos adequados e a oportunidade de partidpambiente de trabalho proporcionando

0 apoio necessario para realiza-lo (BOSELIE, 2010).

Wright e Nishii (2006) examinaram alguns dos preossie mediacdo que possam ocorrer em
relacdo ao desempenho da gestdo de pessoas,avelifi@s relacbes em varios niveis de
analise. Eles apresentam o modelo que inclui aeasdpretendidas de gestdo de pessoas, as
praticas reais de gestdo de pessoas, e as pEgicabidas no que tange a gestao de pessoas,

as reacOes dos empregados e o desempenho (vex 8jquag. 68).
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Praticas pretendidas da Gestao de Pessoas

1

Praticas reais da Gestao de Pessoas

il

Reacdes dos empregados (Comportamento afetivongigoy

gt

Desempenho da organizacao

Figura 8. Modelo de ligacdo da Gestao de Pessoas e 0 Deserhpen
Fonte: Wright e Nishi (2006), adaptado pelo autor.

8

De acordo com o modelo, as praticas reais de getdoessoas existem objetivamente e

devem ser percebidas e interpretadas subjetivanpamteada trabalhador (Wright, Nishi,

2006). Deste modo, as praticas de gestao de pgssaabidas e as reacdes dos empregados

sdo duas variaveis de nivel individual que séoraenpara as vias de causalidade e o centro

da abertura da "caixa preta". Neste sentido, Wrgldal. (2004), destacam que a variacao

consideravel em nivel individual pode ocorrer devéddois motivos: a variacdo nas praticas

de gestdo de pessoas e a variagdo real que oddumbvempregam nos esquemas de

percepcao e interpretacdo da informagéo relacianadgestédo de pessoas. Com base nas

praticas pretendidas da gestdo de pessoas, ograrnios reagirdo de alguma forma, que o

impactara no desempenho organizacional. A compardgd modelos é apresentada no

Quadro 4, a sequir.

Comparacédo dos modelos da “Caixa Preta” (continua)
o Resultados
Autor Praticas de GP MVar_|ave|s Relacionados Resgltados
ediadoras finalisticos
coma GP
N&o especificado Habilidades dos criatividade, Lucro operacional
funcionarios, produtividade, Melhor Desempenho
Beckeret al. Motivacdo, Trabalho | esforco livre de | e Valor de Mercado
(2997) design, Trabalho e | restricBes do Crescimento
estruturas
Selecdo, treinamento, | Habilidades dos Compromisso, Resultados de
avaliacao, funcionarios, um qualidade, desempenho
recompensas, projeto | papel adequado e flexibilidade (produtividade,
de trabalho, o compreenséao de qua| Esforco / qualidade, inovacao,
Guest envolvimento, Estado ¢ o papel motivacéo, auséncia, rotatividade,
(1997) Seguranca cooperacao, conflitos, reclamacdes
participacgéo, de clientes) os
cidadania resultados financeiros

organizacional

(lucro, ROI)
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(concluséao)

Seguranc¢a no empregd,AMO-quadro: Comprometiment | Resultados do
na carreira de Habilidades, 0 organizacional | desempenho
oportunidade, o Motivacéo, ter Motivacéo,
desempenho oportunidade de Satisfac@o no
Avaliacéo, Formacéo € participar trabalho
Desenvolvimento;
Recrutamento /
Purcellet Selecéo, a satisfacdo do
al. (2003) pagamento. Trabalho-
Vida
equilibrio, trabalho de
desafio / autonomia no
trabalho,
Trabalho em Equipe,
Envolvimento,
Comunicacao
Destinado / real / Gerente de Linha Reacfes do Desempenho da
Wright, percebido praticas de empregado organizacao
Nishii RH (afetivos,
(2006) cognitivos, de
comportamento)

Quadro 4 Comparac¢éo dos modelos da “Caixa Preta”
Fonte: Savaneviciene, Stankeviciute, (2010), adappelo autor

Como consequéncia da comparacao, trés principadusbes podem ser tiradas: primeiro,
embora a exata avaliagao da ligacéo da gestdosdegsee o desempenho exija uma avaliagéo
valida e confidvel das praticas de gestdo de psg€aardneret al, 2001), como se V€& no
quadro 4, diferentes modelos incluem diferenteigas de gestdo de pessoas. Segundo, as
Habilidades dos funcionario, Motivacdo e Oportudalae participar (AMO) e o papel do
gerente de linha para "trazer as politicas paratidiano” (PURCELLet al, 2003) sdo duas
varidveis cruciais pelas quais as praticas de @BReirtiam nos resultados relacionados a
gestdo de pessoas. Em terceiro lugar, o impactoremsdtados relacionados a GP e os
resultados de desempenho mais distantes: someatel@ws resultados relacionados a GP
sdo alcancados, que é possivel esperar um rendirsgpérior. A quantidade de caixas e de
conteudos de cada caixa dentro da "caixa preta"

A semelhanca entre esses modelos € que todosdéakmse em um processo de causalidade
linear. Nesse caso, dois aspectos adicionais deegmvaliados: a primeira, 0 niamero de
caixas dentro da "caixa preta", em segundo lugagrieldo de cada caixa. Ao analisar a
quantidade de caixas o principal desafio € desdbre o nimero adequado de variaveis
mediadoras entre as principais variaveis depenslere independentes (WRIGHT,
GARDNER, 2000).
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Os primeiros modelos simplesmente propusera uneagure as praticas de GP e a estratégia
da empresa onde apresentaram resultados genéritidado como "desempenho da
empresa".

Como foi mencionado, Beckeat al. (1997) adicionou ao modelo de duas camadas de
complexidade, com a inclusdo de habilidades dosidnérios, motivacdo e comportamentos
do empregado, quebra na produtividade, criatividadsforco discricionario. Purcedt al.
(2003) destacou o papel dos gerentes de linhayrdeafsemelhante e Nishii e Wright (2006)

distinguiram entre as praticas pretendidas e &s deagestdo de pessoas.

Dentro desta perspectiva, a lista de caixas na®ndeser consideradas definitivas ou
completas, enquanto que outros autores poderiada dgorizar mais especificamente os
modelos de causalidade linear, incluindo mais esrfwixas" entre as praticas de GP e os

resultados da organizagéo.

Em esséncia, as questbes de quantas caixas presggaimcluidas antes do modelo esta
completo ainda né&o foi resolvido, apesar de HopeidaFarndale e Truss (2005) estarem
convictos de que o principal problema no desenwwvito do modelo conceitual é que as
variaveis devem ser incluidos na realizacdo dgmeta gestdo de pessoas para o desempenho

da organizacéo.

No entanto, vale destacar que, de acordo com Wedbardner (2000), existe um consenso
sobre uma questdo: todo o esforgo tedrico e eropiiéve pelo menos especificar algumas
variaveis mediadoras, mas ndo quantas. Ao analisamtetudo de cada caixa, 0 principal

desafio é escolher um nivel de especificidade ata oana delas. Nao basta afirmar que uma
caixa de "desempenho operacional” tem um grande.VBE&l proposicao vai trazer algumas

confusdes, porque se 0 objetivo € explorar esag&elde forma empirica, em qual aspecto o
desempenho operacional deve focar? A respostagesjunta ndo € simples, ja que varias
medidas de desempenho operacional existem, taie eogatisfacdo do cliente, retencdo de

clientes, faturamento, qualidade, etc.

Como afirmam Wright e Gardner (2000) isto leva aefgito multiplicador na determinacao
do modelo do processo, ao mesmo tempo as relagiescada um das sub-caixas devem ser

descritas. Deve ser levado em consideracdo que dsaoum problema sério para a
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compreensao dos fenbmenos que quanto mais completaamente incontrolavel ele fica.
Em resumo, quanto a quantidade e teor de cada, cailaa pena destacar que colocando
mais caixas no modelo ndo nos levara a abrir xdcareta" e o fato de colocar itens em
demasia nas caixas nao vai fazer o modelo maipipars

O item seguinte prossegue com a apresentacaofdenaal tedrico deste trabalho e aborda
o0 desempenho na gestao de pessoas, tendo comm dboodagem baseada em recursos.

2.6 O DESEMPENHO EM GESTAO DE PESSOAS E A ABORDAGEM DA VISAO
BASEADA EM RECURSOS (RBV)

Segundo Mahoney e Pandian (1992) a teoria baseadaairsos tem atraido a atencéao de
diversos pesquisadores por ser um modetoneworl que encoraja o diadlogo de diferentes

perspectivas tedricas.

Assim, estudar o alcance de vantagens competiavagrtir dos recursos humanos nas
organizacdes ganha suporte na teoria baseada arsagcque tem como pressuposto a idéia
de que a diferenciacdo e a heterogeneidade de reeussos sao fontes de vantagem
competitiva, devendo se alinhar a postura est@atfgorganizacdo (BARNEY, 1991).

Segundo Storey (2007) o debate académico atualampa da literatura sobre a gestéo
estratégica de pessoas envolve discutir algumastdpse centrais e, entre elas, as formas
como a gestdo estratégica de pessoas se encaixaacteoria baseada em recursos,
considerada uma perspectiva especialmente releggrtamissora para a gestdo de pessoas.

A teoria baseada em recursos, diferente da te@ipasicionamento estratégico — que
considera os resultados organizacionais, frutoasicmnamento da estrutura da organizagao,
da dindmica da concorréncia e do mercado, tornandoganizacdo orientada apenas por
fatores externos (buscando exclusivamente adaptao-ambiente) — considera que se uma
empresa possui recursos e capacidades valiosoqog@as outras empresas possuem, e se
essas outras empresas consideram muito custosar iBEses recursos e capacidades, a
empresa que possui esses ativos — tangiveis egiméasm — pode obter vantagens
competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991).
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A teoria baseada em recursos parte de dois coad®igicos: 0s “recursos”, que sao definidos
como ativos tangiveis e intangiveis que a emprestaaa e que podem ser usados para criar
e implementar estratégias e, as “capacidades”,s§uesubconjuntos dos recursos de uma
empresa (BARNEY, 1991; BARNEY & HESTERLY, 2008).

Os recursos e capacidades de uma empresa saaodgfiomo ativos tangiveis e intangiveis,
que permitem a empresa aproveitar por completcogutecursos que controla. Isto é, as
capacidades, sozinhas, ndo permitem que uma emgnesa implemente suas estratégias,
mas permitem que utilize outros recursos para eriexplementar tais estratégias (BARNEY,
1991; BARNEY & HESTERLY, 2008).

Os recursos podem ser classificados em quatro arédeg recursos financeiros, recursos
fisicos, recursos humanos e recursos organizasio(BARNEY, 1991; BARNEY &
HESTERLY, 2008).

Os recursos financeiros incluem todo o dinheiroguiglquer fonte, que as empresas utilizam
para criar e implementar estratégias. Os recursis$ incluem toda a tecnologia fisica
utiizada em uma empresa. Os recursos humanos emcltreinamento, experiéncia,
julgamento, inteligéncia, relacionamentos e a viedwvidual dos gerentes e dos funcionarios
em uma empresa. Os recursos organizacionais satrito de grupos de pessoas e incluem
a estrutura formal da empresa, seus sistemas ®ernaformais de planejamento, controle e
coordenacgao, sua cultura e reputacdo, assim comas, relagcdes informais entre grupos
dentro da empresa e entre a empresa e aquelesiaambente (BARNEY, 1991; BARNEY

& HESTERLY, 2008).

A teoria baseada em recursos baseia-se em duasiggigmofundamentais sobre recursos e
capacidades que empresas podem controlar: a) pegées diferentes podem possuir
conjuntos diferentes de recursos e capacidadesnongae estejam competindo no mesmo
setor — suposicdo daeterogeneidade de recursdas empresas, que significa que, para
determinado ramo de atividade, algumas empresaspedr mais competentes do que outras
(BARNEY, 1991); b) algumas dessas diferencas darses e capacidades entre empresas
podem ser duradouras, devido ao fato de ser mugimso para empresas sem certos recursos
e capacidades desenvolvé-los ou adquiri-los — stgmsda “imobilidade de recursos”
(BARNEY, 1991).
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Consideradas juntas, essas duas suposicoes perew@dioar por que algumas empresas
superam outras, mesmo que estejam todas competmdoesmo setor. Se uma empresa
possui recursos e capacidades valiosos que pomcpesas possuem, e se essas outras
empresas consideram muito custoso imitar essessosce capacidades, a empresa que possui
esses ativos tangiveis e intangiveis pode obteram@agem competitiva sustentavel.

A teoria baseada em recursos define que os recyra@sterem potencial de gerar vantagens
competitivas sustentaveis, devem ser consideraghastia de quatro questdes fundamentais:
a) do seu valor; b) da sua raridade; c) da sualnfilade; d) da sua organizacdo (BARNEY,
1991; BARNEY & HESTERLY, 2008). O conjunto das quoataracteristicas passou a ser

conhecido como “modelo VRIO".

A questdo do valor implica em que 0s recursos @adades permitem gque uma empresa

explore uma oportunidade externa ou neutralize aim@aca externa.

A questao da raridade implica em que determinaciarse ou capacidade ndo seja controlado

por muitos concorrentes, tornando-o uma fonte déagem competitiva.

A questéo da imitabilidade implica em que as enggesie N&0 possuem um recurso ou uma
capacidade enfrentam uma desvantagem de custolpéréo ou desenvolvé-lo em relacdo as

empresas que ja o possuem, tornando tal recursovamt@gem competitiva.

Assim, empresas que possuem e exploram recursos kaliosos e custosos de imitar ao
escolher e implementar suas estratégias podemutdesfde um periodo de vantagem

competitiva sustentavel.

A questéo da organizagao implica em que para apaowevalor, a raridade e a imitabilidade
de seus recursos e capacidades, obtendo vantagapstiivas sustentaveis, a empresa deve

estar organizada para explorar ao maximo tais sesur

Nesse sentido, inimeros componentes da organizEc@ma empresa sao relevantes para a
questdo da organizacdo, incluindo sua estruturaaiode reporte, seus sistemas formais e
informais de controle gerencial, suas politicas rdmuneracdo, etc. (BARNEY, 1991,
BARNEY & HESTERLY, 2008).
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Esses componentes da organizacdo de uma empresaisd@® vezes chamados de recursos e
capacidades complementares, porque tém, isolademeapacidade limitada de gerar
vantagem competitiva. Porém, quando combinados oatros recursos e capacidades,
permitem que uma empresa aproveite todo 0 seu @akepara vantagem competitiva
(BARNEY, 1991; BARNEY & HESTERLY, 2008).

Em relacdo ao desempenho organizacional e suad@oetagn o ambiente, os autores Collis e
Montgomery (1995), através da articulacdo de dog@rgumentos da teoria baseada em
recursos, defendem que essa teoria é capaz decaxglbmo 0s recursos dirigem o

desempenho organizacional em um ambiente competédmbinando analises internas sobre

a empresa com analises externas sobre o ambiente.

Na visao de Collis e Montgomery (1995), o sucess@mpresa advém da mais apropriada
posse de recursos para seus negocios e estratdgese sentido, a empresa deve realizar
cinco testes para identificar o valor dos seusrsest (1) imitabilidade, (2) durabilidade, (3)

apropriacédo, (4) substituicédo e (5) superioridamtapetitiva.

Quanto a possibilidade de imitabilidade o testa parecurso pode ser feito por (a) unicidade
fisica, (b) dependéncia de trajetonaih dependengge(c) ambigiidade causal e (d) limitagdo

potencial de mercade¢onomic deterrenge

O teste da durabilidade consiste em verificar calaterminado recurso pode sustentar o
desempenho organizacional ao longo do tempo. @ tisshpropriagdo mede como o recurso
€ capaz de capturar rentabilidade do mercado. @ tis substitubilidade verifica qual a

possibilidade de outro tipo de recurso ser utikizpdra realizar a mesma finalidade.

Finalmente, o teste da superioridade competitivdfie® qual €, efetivamente, o melhor

recurso para a firma.

Os gerentes devem construir as estratégias de esnpsesas tendo em vista estas cinco
questdes. Neste sentido, a estratégia deve proctiear mecanismos de dificil imitacédo

aproveitando condi¢fes historicas que favorecandssenvolvimento.
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Porém, o papel da empresa ndo se restringe apemEsaiocacdo de recursos escassos entre
finalidades alternativas, mas sim, o da gestdopdosessos de acumulacdo, coordenagéo e
difusdo dos recursos na estrutura organizaciong, ppssam a ser a funcdo primordial da
gestdo empresarial para obter um desempenho oagamal superior e competitivo
(HAMEL & PRAHALAD, 1995).

Segundo Barney e Hesterly (2008) a teoria baseadaeeursos apresenta ainda, algumas

implicacbes mais amplas em relacdo aos seus cosiceit

Primeiramente, a teoria afirma que a responsab#igieela obtencdo de vantagem competitiva
sustentavel relaciona-se aos recursos e capacidé@etodos os empregados de uma
organizacdo, sendo responsabilidade das pessoasri@m nutrir e explorar recursos e

capacidades valiosos, raros e custosos de imitarjo@ se obtenha vantagem competitiva.

Segundo, a teoria baseada em recursos sugere tuaoseque uma empresa faz € criar valor
da mesma maneira que seus concorrentes, o mellsemgenho que ela pode esperar
conseguir € uma paridade competitiva. Assim, umpresa deve se dedicar a atividades
valiosas e raras. Deve fazer coisas para criar egondmico, em que outras empresas nao

pensaram e, muito menos, implementaram.

Terceiro, conforme as empresas contemplam difesentpcdes estratégicas, elas
freqientemente perguntam quéo dificil e custosé saplementar estratégias diferentes.
Nesse sentido, a teoria baseada em recursos spugeeequestao critica é avaliar se sera mais

facil para a organizacao implementar essa esteatigggue para 0s seus concorrentes.

Finalmente, a logica da teoria baseada em recussgere que a estrutura de uma
organizacdo, seus sistemas de controle e polileasemuneracdo devem dar suporte e
habilitar os esforcos da empresa para exploraapiente os recursos e capacidades valiosos,

raros e custosos de imitar que ela controla.

Cabe notar que esses atributos da organizacadmhsgzindo sdo normalmente fontes de

vantagem competitiva sustentavel.



76

Além do mais, Barney e Hesterly (2008) sugeremsguled um conflito entre os recursos que

uma empresa controla e a arquitetura da empresganizacédo deve ser mudada.

Mas, freqientemente, uma vez que a estrutura,stsnmgs de controle e as politicas de
remuneracao de uma empresa sao estabelecidopeeategnecem assim, independentemente
de serem ou ndo consistentes com 0s recursos eidages da empresa. Nesses casos, uma
empresa nao conseguira aproveitar todo o potenoi@petitivo de sua base de recursos
(BARNEY, 1991; BARNEY & HESTERLY, 2008).

Ao se considerar a aplicagédo da teoria baseada@isps a perspectiva da gestdo estratégica
de pessoas percebe-se que o modelo VRIO perméeiahar as acdes da area de RH e dos
gestores de pessoas ao desenvolvimento das cesticdsrda forca de trabalho capazes de

gerar e sustentar resultados superiores.

No que concerne ao papel da area de gestdo deapessteoria dos recursos sugere que
modelos complexos de gestdo de pessoas, constandosigo da historia organizacional e

moldados pelas caracteristicas préprias de cadeesaseriam fontes possiveis de vantagem
competitiva, em virtude da dificuldade que outreganizacdes teriam para copia-las, por ser
funcdo das especificidades e da historia da orge@ieg o que, afinal, pde em destaque o
conceito de dependéncia de trajetopgatll dependengeAssim, sdo essas realidades Unicas
de gestdo de pessoas que, se geradoras de vahom gaganizacao, tornam-se fontes de

vantagem competitiva.

Para Barney e Wright (1998), a funcdo de gestad@edsoas deveria estar centrada no
desenvolvimento continuo de um modelo de gestdpedsoas capaz de preencher os pre-

requisitos do modelo VRIO, gerando vantagem cortipeti

Entre as proposicdes de Barney e Wright (1998), aatagem competitiva viria de
conhecimentos especificos da firma (como uma eutertrabalho, ou um sistema produtivo

valioso), e ndo de conhecimentos genéricos, ampl@naésponiveis no mercado.

A vantagem competitiva viria também de grupos dakviduos com qualidades distintivas
trabalhando em sinergia (uma entidade social comple ndo de individuos isolados cuja

visibilidade de seu desempenho atrai ofertas da®empresas no mercado de trabalho.
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Mueller (1996) prop6e um modelo evolucionério dagio de gestdo estratégica de pessoas

nas organizac0des, a partir da perspectiva da teas@ada em recursos.

Segundo o autor, politicas de gestdo de pessoeganéds seriam aquelas capazes de
preencher os requisitos do modelo VRIO, o que @dc necessidade de se construir
capacidades organizacionais para a avaliacao ezaralia e do impacto de certas politicas,
dada a sua realidade especifica em uma empresajeentle a organizacdo incorporar
simplesmente os modismos gerenciais em gestdossegse Dessa forma, caracteristicas de
um modelo de gestdo de pessoas que contribuemapaentagem competitiva de uma

organizacao sao unicos e particularmente dificeisnitar.

Para tal, deve-se enfatizar ndo apenas o conhecinegplicito, formalizado, oficial, mas

também os aspectos informais da vida organizagionebnhecimento tacito e a arquitetura
social (MUELLER, 1996, p. 758). Ou seja, a fontevdatagem competitiva de uma empresa
residiria mais nas complexas interconexfes entoapital humano, estratégias, praticas e

politicas de gestédo de pessoas.

Na visdo de Mueller (1996), apesar de a alta g&xéfazer a diferenca em termos do

desempenho e capacidades da gestdo de pessoaspcappgdo com as suas politicas
explicitas justificam-se apenas enquanto contpuilefetivamente para a construcdo de
recursos estratégicos. Para isso, é preciso coasiéen especial, os aspectos nao codificados
e controlados do comportamento organizacional pamaontrar barreiras efetivas a

mobilidade de recursos (MUELLER, 1996, p. 765).

Diante da situagcdo colocada acima, Mueller (1998senta o conceito de “barreiras a
mobilidade de recursos (RMBSs)” que se torna rel@vpara a compreensao das iniciativas de
gestdo de pessoas capazes de gerar vantagem c¢oape limitarem as tentativas de

concorrentes de imitar os recursos da empresa.

Além do mais, Mueller (1996), apresenta cinco psiges que fundamentam a construcao
de barreiras a mobilidade de recursos: a) arquitetocial como RMB; b) intencéo
estratégica como RMB; c¢) desenvolvimento contektadb de competéncias como RMB; d)

padrdes de cooperacéo informal como RMB; e) infegddéncia de recursos como RMB.
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Com relagéo a sua primeira proposicdo — arquitetacgal como RMB —, Mueller (1996)
afirma que o desenvolvimento de recursos humartogt@&gicos ocorre no decorrer de um
processo lento, incremental e evolucionario, raadlb em certos padrdes sociais, ou em uma
“arquitetura social”. Como tal arquitetura se desére em um processo complexo, a mesma
torna-se uma barreira & mobilidade de recursagjgée, por definicdo, pouco provavel de ser
copiada por outras organizacfes. As implicacOesadegrspectiva envolvem assumir 0s
limites das politicas de gestado de pessoas pavasiracdo de determinada arquitetura social

valiosa ou estratégica.

Quanto a segunda proposicdo — intencdo estratégit@ RMB — o autor afirma que a
intencdo estratégica de uma organizacao seria cunsce potencialmente valioso e de dificil
imitacdo ao gerar coeréncia nas acdes de gestgesdeas em uma organiza¢ao durante um
periodo significativo. Assim, enquanto uma acaama politica isolada pode ser facilmente
copiada pelas organizacbes concorrentes, 0 mesmooparre com uma atitude de
aperfeicoamento continuo, composta por muitas agdekecisées ao longo do tempo,

envolvendo um grande nimero de pessoas e geranbdomrmestoque de conhecimento tacito.

Em relag&o a terceira proposicdo — desenvolvimenbextualizado de competéncias como
RMB —, Mueller (1996) afirma que o desenvolvimedocapacidades e competéncias € um
processo dependente da insercao dos individua®tiaas organizacionais e nas experiéncias
no trabalho. Além disso, algumas competéncias saséenvolvidas no contexto cotidiano

de trabalho, e ndo por iniciativas formais de @eianto que retiram os individuos de suas

atividades cotidianas.

Assim, processos de construgdo de competénciasasjiraras e de dificil imitacdo podem
ser facilitados ou acelerados por politicas ouiqgagtformais de desenvolvimento e educacéo
de pessoas, mas nao substituidos por tais prafmasserem facilmente imitaveis, essas
praticas formais nao viabilizariam a construcaaigereservatorio de competéncias valiosas e
raras, a nao ser que estejam em relacdo diretaasoratinas organizacionais nas quais 0s
individuos estdo inseridos. Nesse caso, obtém-seimnportante barreira a mobilidade de

recursos.
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Quanto a quarta proposicdo — padrées de coopelaf@mal como RMB —, Mueller

(1996) afirma que os padrbes de cooperacdo entiedodduos podem ser considerados
como caracteristicas da arquitetura organizacieeaido, por isso, recursos potencialmente
valiosos e de dificil imitacdo por ndo poderem reglicados de maneira facil ou mesmo

observados por individuos externos a organizagéo.

Segundo o autor, tais padrdes de cooperacdo sarfosomo resultado de comportamentos
informais dos individuos, de jogos de poder, danépdo de subculturas, de processos de

negociagao e aglutinacdo de interesses no nivehbetc.

A cooperacdo informal ndo € resultado somente ditices de gestdo de pessoas, que
influenciam a construcéo desses padrbes, mas rd&finem. Entretanto, as politicas formais

de gestdo de pessoas podem contribuir para a egptordesses padrdes ocultos. Ou seja,
podem facilitar, ou n&o, o surgimento de padroesod@portamento que se encontram entre a

pratica informal e as politicas formais e, por js&w barreiras a mobilidade de recursos.

Em relagdo a quinta e ultima proposicdo — interddpacia de recursos como RMB —,
Mueller (1996) destaca a necessidade de considatasenvolvimento de recursos humanos
estratégicos em interdependéncia com outros rexwamsos. Nesse sentido, os individuos
em uma organizacgao contribuem para a construcéiardagem competitiva, mas somente em
inter-relacdo com outros recursos (tais como tegias, metodos, marcas, acesso a mercados
etc.) e, por isso, a interdependéncia de recumws-se uma barreira & mobilizagdo dos

recursos.

Mascarenhas (2008, p. 130) elaborou um quadro @sianmodelo evolucionario de Mueller

(1996) que pode ser visualizado abaixo:

Modelo evolucionario de construcao de recursos nosiastratégicos (continua)

PROPOSICAO DESCRICAO

O desenvolvimento de recursos humanos estratégamgece ao long
Arquitetura social como RMB | de um processo lento, incremental e evolucionéemyltando em certo
padrdes sociais ou uma arquitetura social de diffiiacao.

n U

Uma organizagdo tem uma “intencdo estratégica” dmabusca
persistentemente a construgdo de recursos est@dédais como sel
capital humano. Uma atitude de aperfeicoamentdmaemt composta po
muitas acdes e decisdes ao longo do tempo, naoseodmitada.

Intencéo estratégica como RMB

=
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(concluséo)

O desenvolvimento de capacidades e competénciasn érocessg
. . facilitado por iniciativas estruturadas de gest&® pessoas (qu
Desenvolvimento contextuallzacof N . S
P requentemente retiram os individuos de seus ctogabe trabalho), ma
de competéncias como RMB . ~ LY . N .
dependente da insercdo dos individuos nas rotinganizacionais €
experiéncias cotidianas, o que dificulta a imitacédo

»n @

Padrbes de cooperacdo informal entre os individ@oscaracteristica
a arquitetura organizacional, sendo recursos piaiemente valiosos ¢
e dificil imitacdo. O fato de esses padrdes estangbricados entre
pratica informal e as politicas formais constitei-sm uma barreira
mobilidade de recursos.

Padr6es de cooperacéo inforrm%
como RMB

[ 7))

Os individuos em uma organizacdo certamente cowetnb para 3
Interdependéncia de recurspsonstru¢cdo de vantagem competitiva, mas somentaterrrelagdo con
como RMB outros recursos, o que nos leva a pensar na ipiendéncia de recursgs
como uma barreira efetiva a sua mobilizacéo.

Quadro 5 Modelo evolucionario de construcao de recsos humanos estratégicos
Fonte: adaptado de Mascarenhas (2008)

Portanto, constata-se que a teoria baseada enseoscapresenta um suporte tedrico e uma
perspectiva abrangente e relevante para se digcatiancar o tema da gestdo estratégica de
pessoas, justamente por considerar os individusgme caracteristicas pessoais como fontes

de vantagem competitiva.

Cabe notar, entretanto, que as aplicacbes pratiesta teoria ainda sdo escassas e,
provavelmente, novas abordagens que produzam ai¥&ricesta teoria com outras teorias e

conceitos deverao ser buscadas, a fim de se avaneana.

Em resumo, quando esses componentes estdo alinlzadoypresa desfruta de alto grau de
prontiddo, possuindo capacidade de mobilizar eestest 0 processo de mudancga necessaria

para executar a estratégia

Diante dos estudos relacionados ao desempenhozagamal, especificamente relacionados
a area de gestdo de pessoas e seus subsisternoas,ceimtuito de mensurar e comparar o
nivel de maturidade desta area, serdo apresentadeguir, 0s conceitos de estrutura, a partir
do modelo P-CMM de Curtis, Hefley e Miller (2001).
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2.7 O MODELO PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL (P-CMM)

As organizacdes vém buscando desenvolver diferdBtscas gerenciais no esforco de
manter, controlar e aplicar efetivamente o capiamano estratégico. Porém, o grande
desafio da geréncia atual, relaciona-se a questdgedacdo de metodologias efetivas,
confiaveis e dotadas de indicadores de mensurag@oopientar a acdo e aplicacdo da forca
de trabalho, levando a empresa a se constituir em werdadeira organizacao de

aprendizagem, voltada para a melhoria continuadsg grocessos.

Uma proposta inovadora de se tentar orientar, @lamemensurar a efetiva aplicacdo das
pessoas e suas competéncias e capacidades nazayges, dentro de uma perspectiva de
aprendizagem e melhoria continua éPeople Capability Maturity Modebu P-CMM
(CURTIS, HEFLEY, MILLER, 2001; 2002).

Esse modelo tem como principio fundamental a negmaturidadé, sendo estruturado a
partir do conceito daivel de maturidadeem processos organizacionais — e entre eles os

processos de gestao de pessoas.

Os modelos de maturidade, de uma forma geral,paltepremissa de que o0s processos, de
uma forma geral, podem ser estruturados pelas iaegdies a partir de estagios ou niveis de
evolucdd. Tais niveis podem ser explicitamente definidosiegciados e controlados ao
longo do tempo de forma que, ao se garantir adp@di e correta orientacdo dos processos de

trabalho, garante-se, dessa forma, a qualidad®meetude dos resultados.

O People Capability Maturity Modebu Modelo de Maturidade da Capacitacdo de Pessoas
(People-CMM) surgiu a partir da obra de Humphre99{) e foi baseado nas melhores
praticas advindas de campos como melhoria contlieuprocessos com base na qualidade,
recursos humanos, gestao do conhecimento e apagedizorganizacional.

2 0 termomaturidadeé definido pelo Dicionério Eletrénico Houaiss (2p8omo:
s.f. (1873 cf. DV) estado ou condigdo de pleno desemmehtol (1873) estado, condigdo (de estrutura, forma,&arou
organismo) num estagio adulto; condicdo de plenitath arte, saber ou habilidade adquirida. intelectuat <m.
emocionat <m. de comportamer#o2 termo Ultimo de desenvolvimenton< das ciéncias

® O conceito denivel de maturidadeadotado se refere & medida de efetividade ou ichse em qualquer processo
especifico, sendo descrito em termos de niveisfelividade ou capacidade naquele processo. Assimnivel de
maturidade relaciona-se a um nivel de capacidagenacional criado a partir da transformacao dugdo de um ou
mais dominios de processos em uma organiza¢do (CUREMELEY & MILLER, p. 17, 2001).

4 0 termoevolucéorefere-se a um processo de mudanca direcionaheuésiona uma tendéncia no sentido de aumentar a
complexidade estrutural e a simplicidade organazead; produzindo modos de operagdo mais eficieajastados e com
uma dindmica mais harmoniosa. (LAZLO, 2003, p. 8%-3
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O P-CMM surge como um modelo que emprega a mesnadolegia de capacitacdo de
processos utilizada nGapability Maturity Modelou Modelo de Capacitacdo de Software,
(CMM-SW) desenvolvido pelo Instituto de Engenha#aSoftware da Universidade Carnegie
Mellon®, como um modelo-base para avaliar e orientar disomes praticas para gerenciar e

desenvolver a forca de trabalho nas organizagdes.

A partir do CMM, uma grande variedade de modelseados em niveis de maturidade tem
sido desenvolvida nos dias de hoje, tais com&oatract Management Maturity Model
(GARRETT & RENDON, 2005), @ocumentation Process MaturifCOOK & VISCONTI,
2005), e o Human Factors Integration Capability Maturity ModelEARTHY &
SHERWOOD-JONES, 2000).

Basicamente, todos os modelos mencionados acimataapopara um caminho légico de
progressivo desenvolvimento da capacitacdo em ggosegerenciais. Para a maioria desses
modelos o importante ndo é somente definir em duel mma determinada empresa se

encontra, mas sim o que deve ser feito para assegeontinuidade de sua evolucgao.

Apesar de o P-CMM ter sido inicialmente projetadoapser aplicado nas organizagbes em
que se utilizam intenso conhecimento e tecnologea pdnta, como as empresas de
desenvolvimento dsoftwares ele sofreu alguns ajustes em sua forma inicigdublicada em

1997 —, sendo aplicado por organizacdes de todpsrbss e ramos de negdcio pelo mundo.

O P-CMM é uma estrutura desenhada para ajudargaminacdes a orientar com éxito a
aplicacdo das pessoas no trabalho, consistindorem iveis de maturidade que estabelecem
as bases para uma melhoria continua das competéndigiduais e do desenvolvimento de
equipes de trabalho.

Cada nivel de maturidade é construido como um péatdlutivo bem definido que
institucionaliza novas capacidades para o deseimvehto da forca de trabalho da

organizacao.

® O Instituto de Engenharia de Software — SEI, dvétsidade Carnegie Mellon, desenvolveu iniciaimenteetodologia do
CMM a partir da obra de Watts S. Humphrey & W. Swéemethod for assessing the software engineeringlubty of
contractors(CMU/SEI-87-TR-23, ADA 187230, Pittsburg, P.A.: SBElanegie Mellon University, 1987). Trata-se de um
projeto patrocinado pelo Departamento de DefesaeNamericano e, gerenciado pelo préprio institt@omo produto
deste projeto, o CMM foi desenvolvido para sercagglo para avaliar as empresasditwaresprestadoras de servico do
Departamento de Defesa dos EUA.
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O P-CMM torna-se hoje um modelo difundido que p&rgue as organizagdes identifiquem
a maturidade de suas praticas de trabalho, congmaa com os resultados utilizados por
outras organizacfes. Muitos resultados focam-ses mais atitudes e satisfacdo dos

empregados do que nas praticas de trabalho.

Embora a atitude e satisfacdo sejam importantebgados de saida como a rotatividade, eles

nem sempre provém o guia necessario para identiicas praticas devem ser melhoradas.

Orientando-se pela estrutura de maturidade cresamtP-CMM a organizagcdo consegue
evitar a introdugcdo de praticas de trabalho parauess seus profissionais ndo estejam
preparados para implementar efetivamente, atuamdeemtivamente contra o desgaste
desnecessario dos individuos em préaticas ou ag@isazes e indicando quando e onde
investir corretamente, tornando o desempenho ddiwidtuos mais eficaz e econémico,
permitindo a identificacdo de areas-chave a ser@senyolvidas em cada nivel de

maturidade.

Observa-se, portanto, que o P-CMM fornece uma t&aiaacdo dos niveis de maturidade das
praticas adotadas pela organizagéo, estabelecemgoograma de continuo desenvolvimento
da forca de trabalho, estabelecendo prioridadea pgbes de melhoria, integrando o
desenvolvimento das pessoas com o desenvolvimestprdcessos de trabalho, efetivando,

dessa forma, uma cultura de exceléncia e cresaiment

O P-CMM € uma metodologia evolucionaria, que s&w®0 um guia para as organizagdes
ao selecionar as acdes de melhoria de alta priwjdaaseadas no amadurecimento atual de
suas praticas de trabalho. O beneficio do P-CMIsl @st estreitar o escopo das atividades de
melhoria com todas as praticas vitais que fornecemproxima camada para o

desenvolvimento do trabalho da organizacéo.

Ao concentrar em um conjunto de praticas e traballeglicadamente para instala-las, as
organizacées podem melhorar seus trabalhos e ogtethos de desempenho e
competitividade.

O objetivo principal do P-CMM é aumentar a capaéitado trabalho. Essa capacitacéo pode

ser definida como o nivel de conhecimento, haliikdae processos disponiveis para executar
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as atividades referentes ao negoécio da organizpgésibilitando: a) estar preparado para
executar as atividades criticas do negdcio; b)ralesultados provaveis por executar estas
atividades do negocio; e c) desenvolver potencah e beneficiar dos investimentos na

melhoria de processos ou do avanco tecnoldgico.

A fim de medir e melhorar a capacitacdo, a forcdrdlealho na maioria das organizagbes
deve ser dividida em competéncias. Cada competéeprasenta uma Unica integracao do
conhecimento, habilidade e do processo adquiridavéd de educacdo especializada ou

experiéncia de trabalho.

Estrategicamente, a organizacdo quer formar siu@a fde trabalho para incluir as varias
competéncias requeridas para executar as atividadesssaltando o “core competency”, ou

competéncia essencial.

Cada uma dessas competéncias pode ser caractepaadaia capacidade — o perfil do

conhecimento, habilidade, e processos disponiwetminio da organizacéo.

O P-CMM descreve um caminho evolucionario para ¢hona desse processo, desde as
praticas cadticas, executadas de forma inconsisterté uma infra-estrutura madura de

praticas que continuamente elevam a capacitacémalofho.

A filosofia implicita no P-CMM pode ser resumida dee principios:

1. Nas organizacbes maduras, a capacitacdo do trabathodiretamente relacionada
com o desempenho do negadcio.

2. A capacitacdo do trabalho esta relacionada comngetitividade e é a fonte para
alcancar a vantagem competitiva estratégica.

3. A capacitacdo do trabalho deve ser definida entédelaos objetivos estratégicos no
negocio da organizagao.

4. O trabalho intenso de conhecimento muda o focoat@tho para competéncia.
A capacitagdo envole o nivel individual, o nivel glmpo de trabalho, o nivel das
competéncias do trabalho e o nivel da organizagéo.

6. A organizacdo deve investir no aumento da capa&atde todas as competéncias que
sao criticas para a sua competéncia principaleemos de negdécio.

7. O gerente operacional é responsavel pela capaziteciabalho.
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8. O aumento da capacitacdo do trabalho pode ser goglse como um processo
composto pelas praticas e procedimentos providos.

9. A organizacdo € responsavel por prover oportunglalecrescimento, enquanto os
individuos séo responsaveis por tomar vantagens.dela

10. Desde que as formas organizacionais e as tecnslayialuiram rapidamente, as
organizacbes devem evoluir continuamente suascpasitie trabalho e desenvolver

novas competéncias.

2.7.1 NIVEIS DE MATURIDADE NO P-CMM

O P-CMM é um modelo de capacitacdo estruturado ema arquitetura de estagios
evolutivos. Isso significa que as praticas quedelscreve ou recomenda sdo agrupadas em
niveis crescentes de maturidade. Estes niveis s@mha&los de acordo com o0s seguintes
critérios: a) representar fases historicas razeave vida de uma organizagdo; b) prover
degraus intermediarios de maturidade, em sequé&atiafatéria; c) sugerir medidas de

progresso e objetivos intermediarios; d) definamgocada estagio, prioridades de melhoria.

A arquitetura em estédgios reconhece a dificuldage wma organizacdo enfrenta ao tentar
melhorar todos 0s seus processos simultaneamefeesc®, por isso, uma sequéncia de
estados intermediarios que possam ser atingidasmpo relativamente curto. Além disso, é
possivel resumir o resultado de uma avaliacdo aricab em um dnico numero,

representativo do estagio de maturidade alcan¢ambora seja uma medida extremamente

simplista, esse numero é Util para comparar asn@agdes entre si.

O P-CMM consiste em cinco niveis de maturidade gee de base sucessiva para a
melhoria continua de talentos, desenvolvimento m@ forca de trabalho expressiva, e o

gerenciamento com sucesso do capital humano dergaaizagéo.

Cada nivel de maturidade é uma base evolucionam definida que estabelece e
institucionaliza um nivel de capacitacdo para o enimm da forca de trabalho dentro da

organizacdo. Os cinco niveis de maturidade coestita estrutura superior do P-CMM.
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2.7.2 AREAS DE PROCESSO DO P-CMM

Cada nivel de maturidade é composto por diversss ate processo. Cada area de processo
contém um conjunto de metas que, quando alcangaestabelecem que a area atingiu o nivel

otimo de capacitacao do trabalho.

No P-CMM, cada area de processo reside em um Umiel de maturidade. Para ser
classificado em um determinado nivel, uma orgadaa¢em de ter implementado

completamente as areas desse nivel e todos os mifeziores.

2.7.3 AREAS DE PROCESSOS

Cada area de processo define um conjunto de mptasiepresentam o estado atingido por
uma organizacdo ao dominar uma determinada arnpeodesso. Para atingir as metas da area,
a organizacdo deve implementar um conjunto de gasati Estas praticas descrevem

procedimentos gerenciais e técnicos descritos @G¥RF com grau de detalhe variavel.

Em cada area de processo, as praticas de exec@igdageupadas na categoria “Praticas
Executadas”. As “Praticas Executadas” em cadadegaocesso descrevem aquelas praticas
que devem tipicamente ser executada para conseguibjetivos da area processo. Tais
praticas constituem a maior categoria porque descrea execucdo real das areas de

processo.

Em cada area de processo, as praticas descreveativamdes e a infra-estrutura que
contribui mais para a implementacdo efetiva e &tucsonalizacdo da &rea de processo.
Algumas das praticas implementam praticas de tiabaé sdo direcionadas para a

implementacéo das metas.

Outras praticas estabelecem o suporte necessaadongtitucionalizar o desempenho da area
e, sdo direcionadas para a implementagcdo de uroa Bn@ta. Assim, as praticas em cada area
de processo sdo organizadas para a implementagastitecionalizacdo do estado final

esperado descrito pelas metas.

Um grupo de préaticas de implementacéo e de ingiitatzacdo ordena as praticas em uma
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sequéncia amigavel para que as organizacoes iaamtilO foco em ambas, implementacao e
institucionalizacdo da area de processo, garante ajefeito da area de processo na

capacitacao da organizacao seja efetivo, repli@eehclusivo.

Em cada area, as préticas de implementacdo saqaaigsl na categoria “Praticas
Executadas”. As “Praticas executadas” em cadad&grocesso descrevem todas as praticas
gue devem ser implementadas para alcancar oswalgjeta area de processo. Esta € a maior

categoria de préticas porque elas descrevem aiaipi@mentacdo da area de processo.

O P-CMM definiu, em cada area, véarios grupos devidhdes de Institucionalizacdo”. Tais
atividades formam um sistema de “travas” organa@s que dificulta o retrocesso nas
atividades de implementacdo. As atividades detutsbinalizacdo sao divididas nos seguintes
grupos: a) comprometimento em executar, envolve eondicdo que garante a permanéncia
da melhoria dos processos, geralmente associaéast@ncia de “patrocinadores” para a
melhoria da area e a existéncia de politicas dootadas; b) capacitacdo para executar, que
envolve os fatores que contribuem para que a amga efetivamente implantada,
compreendendo estruturas organizacionais, recers@namento; c) medi¢cdo e andlise, que
envolve a realizacdo de medi¢des basicas requepatasavaliar statusda area-chave; d)
verificacdo da implementacao, que envolve acOesgguentem a conformidade das demais
atividades com os processos estabelecidos.

O Quadro 6, a seguir, resume as caracteristicasigtess de maturidade propostos pelo P-
CMM:

Estrutura geral dos niveis de maturidade do P-CMM

(tmua)

PRATICAS

equipe pelos|

NIVEL | DESIGNACAO |FOCO GERENCIAL PREDOMINANTES OBJETIVOS AREAS-CHAVES
Nivel 1 | Inicial Sem foco especifico Praticas cagtic Né&o se aplica Nao ha
Nivel 2 | Gerenciado Gerenciamento dafraticas repetidas Gerenciamento | Becrutamento

pessoas desenvolvimento da Comunicagéo €

coordenacgéo

gerentes

Ambiente de trabalho

Gestdo do desempenho

Treinamento €
desenvolvimento

Remuneracgao
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(concluséo)

Nivel 3 | Definido Gerenciamento dasPraticas baseadas emDesenvolvimento dg Analise de competéncias
competéncias competéncias competéncias € Planejamento da forca de
grupos de trabalho| trabalho
alinhando-0s  a0$ Desenvolvimento dd
objetivos €| competéncias
estrategias dd Desenvolvimento de
negocio. carreiras
Praticas baseadas em
competéncias
Desenvolvimento de

grupos de trabalho
Cultura participativa

Nivel 4 | Previsivel Gerenciamento dasPraticas mensuradas Integracéo ldategracao de
capacidades competéncias no competéncias
organizacionais trabalho e| Grupos de trabalhg

gerenciamento autbnomos

quantitativo do| Ativos baseados em

desempenho. competéncias
Gestdo quantitativa dp
desempenho
Gestdo da capacidade
organizacional
Orientacéo €
aconselhamento

Nivel 5 | Otimizado Gerenciamento dasPraticas em melhoria Instauragéo dg Melhoria continua dg
mudancas continua melhoria  continug capacidade
organizacionais dos processos € Alinhamento do

alinhamento do| desempenho

grupo de trabalhq organizacional
com a capacidad¢ Inovagdo continua da
organizacional forca de trabalho

Quadro 6 - Estrutura geral dos niveis de maturidadelo P-CMM
Fonte: adaptado de Curtis, Hefley e Miller (2001).

2.7.4 CARACTERIZACAO DOS NIVEIS DE MATURIDADE

As organizacdes que estdo no nivel “Inicial” deuridade, nivel 1, usualmente apresentam

dificuldades em reter individuos talentosos.

As organizac¢des imaturas sdo pobremente equipadasr@sponder a escassez de talentos

utilizando nada mais do que “slogans” e frasesalsyasao.

As praticas de trabalho nestas organizacdes poeefreglientemente consideradas cadticas e
inconsistentes.
Em algumas areas, a organizacdo nao tem praticaaligho definidas, e, em outras areas,

nao tem treinado os individuos responsaveis pautaeas praticas existentes.

Estas organizacBes tipicamente apresentam quatextedsticas: a) inconsisténcia em
executar as praticas existentes; b) falta de resiidade; c) praticas seguindo certos

“rituais”; d) equipes sem envolvimento emocional.
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Geralmente o0s gerentes e supervisores nas orgaegzapaturas sao mal preparados para
executar suas responsabilidades de trabalho. Smartrento gerencial € difuso e, quando
provido, tende a cobrir somente aquelas praticatat@lho respaldados na legislacdo. A
organizacdo pode tipicamente prover formulérios garar as atividades de trabalho como
avaliacdo de desempenho. Entretanto, muito freqiiesrite pouca lideranca ou treinamento é
oferecido para conduzir as atividades suportadasgies formularios.

Tais organizacdes assumem implicitamente que didede de gerenciamento € inata ou
adquirida, através da observacdo de outros gerefieSetanto, se 0s gerentes sao
inconsistentes em gerenciar seu pessoal, novostgsrgdo aprender a partir de praticas
inconsistentes. O gerenciamento de capacitacdo skewdinalmente definido como uma
competéncia como outra qualquer do conjunto delilabies criticas requeridas pela

organizacao.

Os programas de melhoria dirigidos pelo P-CMM saciados mais frequientemente quando
a organizacao depara com a escassez exacerbalanded pela falta de capacidade em atrair
ou reter os individuos talentosos. O primeiro pasgomudanca deste estado € preparar
gerentes para serem responsaveis pela capacitacdesenvolvimento de todos os
subordinados diretos.

As préticas de trabalho implementadas no “Nivele@Gerado” (nivel 2) estdo focadas nas

atividades no nivel de unidades de trabalho.

O primeiro passo a ser dado para a melhoria daitap@o da forca de trabalho é preparar os
gerentes para assumir as atividades de trabalho esmesponsabilidades de alta prioridade

para o0 seu emprego.

Eles devem aceitar como uma responsabilidade gesstesenvolvimento e o desempenho

de todos aqueles que executam um trabalho na sieden

As préticas implementadas no nivel 2 de maturidattam-se para a atencdo que os gerentes
ddo aos problemas no nivel da unidade como: recanté, comprometimento da
coordenacdao, provisao de recursos, gestdo de deskmplesenvolvimento de habilidades e

tomadas de decisao sobre remuneragdo e compensagao.
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Construindo uma base soélida de praticas de trapedtta unidade prové uma estrutura sélida
na qual as mais sofisticadas praticas de trabalidemp ser implementadas nos niveis

superiores de maturidade.

Se as pessoas sdo incapazes de executar o tratedlgmado, as praticas de trabalho
sofisticadas seréo de pouco beneficio para osidwbe ou para a organizagao.
No nivel 2 de maturidade, os gerentes sdo viggaptga qualquer tipo de problema que

prejudique o desempenho em suas unidades.

Os problemas frequientes que contribuem para gpesa®as deixem de executar eficazmente
suas atividades incluem: a) sobrecarga de trabalhdjstracdo ambiental; c) objetivos de
desempenho éeedbackobscuros; d) falta de conhecimento ou habilidaglevantes; e)

comunicacao ineficiente; f) moral baixo.

Um dos primeiros beneficios que as organizacdesrempntam quando elas implementam as

melhorias dirigidas pelo P-CMM ¢é a reducao da natitde voluntéria.

No nivel 2 de maturidade, o P-CMM direciona uma daais freqientes causas da

rotatividade: um relacionamento “empobrecido” conhefia.

Quando os individuos comecam a perceber que umeatehile trabalho mais racional esta

surgindo em sua unidade, a motivacdo em permanac@ganizacdo é aumentada.

Quando suas necessidades de desenvolvimento s&mdadas, eles comecam a perceber a
organizacdo como um veiculo no qual eles podemngdecaseus objetivos individuais,

especialmente aqueles relacionados a carreira.

As organizacfes no nivel 3, “Definido”, percebere,qunesmo executando as praticas basicas
de trabalho, existem inconsisténcias em como gstaiicas sdo executadas através das
unidades e também poucas sinergias através dazagao.

No nivel 3 a organizacéo perde oportunidades emopeaar as praticas de trabalho porque o

conhecimento comum e as habilidades necessariascpaduzir as atividades do negdcio
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ainda nao foram identificadas.

Neste nivel, a organizacdo constréi uma metodol@djeangente das competéncias de

trabalho que estabelecem a arquitetura de trallallvwganizacao.

Cada competéncia de trabalho é um elemento destitedura, e a dependéncia entre os
processos baseados em competéncia descreve cos® asientos da arquitetura se

interagem.

Como resultado, a arquitetura da forca de trabalbwe tornar-se um elemento do

planejamento estratégico do negdcio.

As praticas de trabalho tornam-se mecanismos qeitdm o alinhamento continuo de
acordo com as mudancgas nos objetivos do negécio.

A arquitetura da forca de trabalho da organizagie dnudar gradualmente com as mudancas

nas condi¢cdes do negdcio e ou tecnologias.

Uma cultura organizacional comum é desenvolvidandeeira que a organizagdo consegue
atingir o nivel “Definido”. Essa cultura deve senstruida com um entendimento comum de
conhecimento e habilidades que sdo necessariasspeem desenvolvidas para atingir os
niveis superiores de desempenho e a definicdo ategsos baseados na competéncia que

cada individuo executa.

Uma vez estas competéncias de trabalho sendoégstest para 0 negdcio, a organizacao

reforga esta importancia desenvolvendo e recompdnsas.

Como resultado, toda a forca de trabalho comecangpartilhar a responsabilidade para

desenvolver niveis maiores de capacitacdo das ¢éngias de trabalho da organizacao.

As préticas de trabalho implementadas no nivel Zndauridade sdo agora padronizadas e
adaptadas para encorajar e recompensar o cresecirdast competéncias de trabalho na

organizacao.
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A organizacdo no nivel 4, “Previsivel”, ja estabele uma metodologia para desenvolver seu
trabalho. Neste nivel, a organizagéo gerencia bexp capacitacdo criada pela metodologia

de competéncias de trabalho.

A organizacao é agora capaz de gerenciar a capi@eitao desempenho quantitativamente.

A organizacdo € capaz de prever a capacitacaoexaeutar o trabalho porque ela pode
quantificar a capacitacéo de sua forca de trabalb®processos baseados na competéncia que

sao utilizados para executar suas atividades.

Além disso, para explorar as possibilidades abgrtda metodologia de competéncia, a

organizacado comeca a gerenciar a sua capacitaeatitgtivamente.

Em cada unidade ou grupo de trabalho, o desempellso processos baseados em
competéncias, mais criticos para alcancar com soaesobjetivos do negdécio, sdo medidos.
Essas medidas sdo usadas para estabelecer lirdessdm desempenho dos processos que
poderdo ser utilizados para o gerenciamento dosepsos, baseados em competéncia,

fazendo o julgamento necessério para as agOesicaste

A criacdo e o0 uso destas linhas-bases e as mettidasiadas € similar aos métodos pregados
nos programas dos Seis Sigmas (Six Sigmas) dedgdalitotal. Embora as técnicas do Seis
Sigmas possam ser usadas em qualquer nivel deidaagilr a completa sofisticacdo desta

abordagem é mais bem utilizada no Nivel 4 de nd#ds.

A disponibilidade combinada das linhas-bases daditggao de trabalho e dos processos de
capacitacao permitem tanto o desempenho da unidadeto da organizacdo, se tornarem

mais previsiveis.

O gerenciamento quantitativo implementado no Nivelde maturidade provém o
gerenciamento que melhor se enquadra para a todediecisdes estratégicas, enquanto
favorece a delegacédo de detalhes operacionaidquis que estdo nos niveis organizacionais

mais baixos.

No nivel 5, chamado de “Otimizado”, toda a orgagézaesta focada na melhoria continua.
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As melhorias séo feitas para a capacitacdo dosidhatis e grupos de trabalhos, para o
melhor desempenho dos processos baseados em coompetépara as praticas e atividades

do trabalho.

A organizacao usa os resultados das atividadegm@mgamento quantitativo estabelecido no

Nivel 4 de maturidade para orientar as melhoriaNivel 5.

As organizacBes nesse nivel tratam o gerenciaméatonudancas como um processo
qualquer de negdcio para ser executado de fornemnadd.

As entradas para melhorias potenciais das pratiedsabalho surgem de varias fontes. Elas
podem vir de licbes aprendidas na criacdo de makhalas atividades do trabalho em uma
unidade, de sugestOes dadas pela forca de trabalhale resultados das atividades do

gerenciamento quantitativo.

A organizagdo avalia continuamente os ultimos dedeimentos em praticas de trabalho e
tecnologias para identificar todas com potenciah gantribuir para os objetivos de melhoria
da organizacéo.

Dados sobre a efetividade das praticas de trabgll® emergiram das atividades de
gerenciamento quantitativo sdo usados para anatisbuorias potenciais de desempenho das
praticas inovadoras ou de mudancgas propostas.

Praticas inovadoras que demonstraram um grandaqgiait@ara melhoria sdo identificadas e
avaliadas em aplicacdes de teste. Se elas prowieigncia, elas sdo desenvolvidas através
da organizacéo.

A capacitacdo do trabalho das organizacdes Nivél Belhorada continuamente. Esta
melhoria acontece através de avancgos incremeragipmaticas de trabalho existentes e da
adocao de praticas inovadoras e tecnologias quenpter um impacto dramético.

A cultura criada na organizacao, rotineiramentbaitaando no nivel 5, estabelece que cada

um esforca-se para melhorar sua propria capacitagdoontribui para a melhoria de
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desempenho de todo o grupo, unidade e da organizaca

As praticas de trabalho sdo aperfeicoadas parartaupa cultura da “exceléncia em

desempenho”.

De forma geral, os principais beneficios em utilipaP-CMM sao: a) caracterizagdo da
maturidade das préticas de trabalho; b) guiar umgrama de desenvolvimento continuo da
forca de trabalho; c) definir prioridades para acOenediatas; e) integracdo do
desenvolvimento da for¢ca de trabalho com a melhdeigorocessos; f) estabelecimento da
cultura de exceléncia profissional; g) diminuicéa taxa de rotatividadetufnovel; h)

aumento da satisfacédo da forca de trabalho.

O valor do P-CMM esta na maneira que as organizagdstilizam. O P-CMM pode ser
aplicado nas organizacbes em duas formas distintas.

A primeira € servindo como um guia para o planejgme implementacdo das atividades de

melhoria; a segunda é fornecendo um padréo paraliagho das praticas de trabalho.

Contudo, muitas das pesquisas em gestao de pet&spase esforcado para direcionar e
compreender a ligacdo entre gestdo de pessoasesempenho, porque o desempenho se
destaca como uma grande meta organizacional. Etmjuaesce a evidéncia de que as
praticas de gestdo de pessoas sao pelo menos éreamnelacionados ao desempenho da
organizacéo, os investigadores no dominio da lm&f e desempenho exigem ainda a teoria
sobre gestao de pessoas, a teoria sobre o desem®artbhoria sobre como eles estao ligados.
N&o parece haver consenso sobre a natureza da gistgessoas: ndo existe um unico
acordo, ou uma lista fixa de praticas GP ou sistedeapraticas que sdo usados para definir
ou medir a gestao de pessoas.

Uma das primeiras questdes que devem ser respsntbdasforco para compreender como as
praticas de gestdo de pessoas impacta no desempéetiizar sobre o meio através do qual
esta ligacdo ocorre, embora alguns modelos tedt&rnstentado descrever 0s processos, 0S
mecanismos ainda permanece obscura. Apesar desabvenodelos de "caixas preta”, a

similaridade entre todos eles € que todos tém asa ho processo de causalidade linear.

Desta forma, decidir colocar caixas demais no nwdo vai "abrir a caixa preta”, e
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colocando os itens em demasia as caixas néo taymaatdelo mais eficaz. Passamos, a seguir

a expor os procedimentos metodoldgicos utilizadosealizagdo deste trabalho.

3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodologicos adotados na exealgssa pesquisa, tendo em vista os

objetivos propostos e o tema de estudo sdo apaelsnmeste capitulo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho trata-se de uma pesquisa dostipeey,realizada a partir de uma amostra de
profissionais da area de gestdo de pessoas qua amafundacdes de apoio a pesquisa
previamente selecionadas (amostra intencionalurgkgBabbie (1999), a adocao slavey

possibilita a elaboracdo clara e rigorosa de umeteddgico, permitindo que o pesquisador

possa documentar processos causais mais complexos.

Diante do caréater pioneiro referente a investigagdlore a avaliagdo de desempenho das
praticas de gestédo de pessoas junto as fundacpessente estudo pode ser enquadrado como
descritivo-explicativo. Os estudos descritivos mo objetivo a descricdo de caracteristicas
de um fendbmeno e a perspectiva explicativa se enseana vez que ha uma busca pelo
entendimento dos fatores que contribuem para a@uoa de um determinado fendmeno de
acordo com Gil (2006)

O estudo foi viabilizado por meio de mensagenséiatas enviadas diretamente pelo autor

da pesquisa aos responsaveis pelas respectivagdaefundacdes.

No primeiro momento foi analisada a literatura esdzada. De acordo com Vergara (2000)
a pesquisa bibliografica refere-se ao estudo s#&teado e desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornaisde® eletronicas e outros. Neste sentido,
pesquisou-se o modelo P-CMM proposto por Curtidleidee Miller (2001; 2002) utilizado

tanto como referéncia bibliografica quanto comcehaera a elaboracéo da primeira parte do
questionario, que conta com 74 perguntas estrudgrach escala tipo Likert (1975) de 1 a 5,

seguindo as conformidades do modelo original primppslos autores.
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A segunda parte do questionario foi composta pagymtas que buscaram medir o
desempenho da gestédo de pessoas nas fundacoesgmasju-oi estruturado um conjunto de
variaveis e indicadores de mensuracao utilizadosl@aoracdo de 44 perguntas em escala
Likert (1975) de 1 a 5 relacionadas a este comstN& sequéncia, encontram-se as questdes
que possibilitaram identificar o perfil dos respentks e caracterizar as fundagbes em

guestao.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA DE PESQUISA

As organizagOes escolhidas tém como premissa a&ciotelidade, tendo em vista a
peculiaridade das fundagdes e a existéncia de ponsttuicdes compativeis em termos de
funcdo com as mesmas, a partir de uma amostraiote, previamente selecionada, que foi
composta por fundacdes de apoio a pesquisa dasrsidizdes dos estados de Minas Gerais,
Séo Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Rio G¥ato Norte, Ceara, Santa Catarina, Pard,
Goias, Rio Grande do Sul, Bahia e Pernambuco, eardb: UFMG, UFLA, UNICAMP,
UFC, UFRN, UFSC, UFPA, UFRJ, UFES, UFG, UFRGS, UFBAPE.

Além disso, para justificar a escolha das funda¢éesn consideradas aquelas instituicdes
que fomentam atividades voltadas aos implementogedquisas, cursos, eventos socios —
cientificos, esportivos, concessdo de bolsas, esdoede prémios em eventos cientificos,
difusdo de cultura, dentre outros, com o intuitopdemover seu objetivo maior que é a

Educacao e a Cultura.

Dentro desse contexto e considerando a importgueias fundacées de apoio a pesquisa tém
hoje para novo modelo de universidade no Pais statamdo, ainda, o pequeno numero de
estudos especificos dedicados a gestdo de pessssss dnstituicdes, propde-se a realizacao
de uma pesquisa exploratdria para analisar e maneuproprio desempenho da gestao de
pessoas e 0 seu grau de maturidade, esperandantarphé&ibuir para melhoria continua dos

servigos prestados.

As unidades de observacdo foram constituidas mdispionais envolvidos nos processos de
geréncia, supervisdo e direcdo da gestdo de pesasdandacdes investigadas. Além disso,

foi utilizada para a coleta dos dados, anélise mecuial e questionarios.
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3.3 A COLETA DE DADOS

Buscou-se investigar a relacdo entre os constratagjridade e desempenho na gestao de
pessoas. A coleta de dados foi realizada no peded® de outubro a 27 de janeiro de 2011.
A metodologia deste estudo envolveu um survey dqupsa, abordando 74 questdes relativas
aos aspectos de maturidade e 44 relacionadas ampesho da gestdo de pessoas nas
fundagbes, sendo o instrumento de coleta de dadasdp neste trabalho um questionario

composto de questdes mensuradas por meio de edodlps Likert (1975).

O dados foram coletadas por meio eletronico, atililo-se amostragem intencional, sendo os
sujeitos da pesquisa 13 respondentes validos carargp de gerentes ou supervisores
departamentais, atuantes e que estavam alocadaepatamentos de recursos humanos ou
areas correlatas a gestdo de pessoas das fundigdgmio a pesquisa de universidades
federais no ambito nacional. Para avaliar o desehgpda gestdo de pessoas, foi utilizado um
conjunto de variaveis e indicadores de mensurag&mo do corpo teorico supracitado. Para
a avaliacao dos niveis de maturidade dos procegsgsstao de pessoas nas organizacoes, foi
utilizado o modeldPeople Capability Maturity ModglP-CMM), de Curtis, Hefley e Miller
(2001; 2002). Os dados coletados foram lancadoplenihas do Microsoft Excel. A partir
dai utilizou-se a técnica da estatistica descrjiava apresentar os dados do perfil da amostra
pesquisada. Em seguida, realizou-se uma analiseitgti®a para se verificar os resultados
mais frequentes e, entdo, buscou-se descrevesuitados e fazer deducdes para explicar a

relacéo proposta no problema de pesquisa.

3.4 MODELO ESTRUTURAL DO TEMA DA PESQUISA

O modelo estrutura projetado para o tema proposstenestudo pode ser visualizado, de

forma esquematica, na Figura 9, pag. 98:
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Figura 9 — Modelo hipotético-estrutural da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

Retratado em dois construtos de segunda ordem,delmbipotético-estrutural proposto na
figura 1, tem como objetivo descrever a relacasterie entre o grau de maturidade em

gestdo de pessoas e 0 desempenho operacional & depessoas.

3.4.1 HIPOTESES

Como hipoéteses validadas podem ser elencadas #atesg

H.1: O nivel de maturidade em gestao de pessoasetationado significativamente com
o desempenho da gestao de pessoas;
H..: As praticas de gestdo de pessoas estdo relaamrsgnificativamente com o

desempenho organizacional.
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Como hipéteses podem ser elencadas as seguintes:

Hipéteses Sentidc~) da
relacao
H, Maturidade > Desempenho em Gestao de Pessoas Positivo
H, <> CP - Cultura participativa Positivo
Hs < ICRH - Inovacéo continua dos recursos humanos tiRmsi
Hy < IC - Integracdo de competéncias Positivo
Hs < R -Remuneracéo Positivo
Hs < GD - Gestéo do desempenho Positivo
H- < HD - Habilidade para o Desempenho Positivo
Hg < DGT - Desenvolvimento de grupos de trabalho Rasiti
Hg < MCC - Melhoria continua da capacidade Positivo
Hio < DC - Desenvolvimento de carreiras Positivo
Hi1 < ADC - Andlise e desenvolvimento de competéncias sitiRo
Hi, < ADO - Alinhamento do desempenho organizacional ithos
Desempenho em ) ~
His Gestdo de pessoas < OA - Orientacéo e aconselhamento Positivo
Hyg < VI - Verificacdo da Implementacéo Positivo
His < CC - Comunicac¢édo e coordenacao Positivo
Hig < CD - Compromisso para o Desempenho Positivo
Hi7 < GCO - Gestéo da capacidade organizacional Positivo
Hig < PBC - Praticas baseadas em competéncia Positivo
Hig < TD - Treinamento e desenvolvimento Positivo
Hao o RSAP - Recrutamento, Sele¢cdo e Alocacdo de Positivo
Pessoal
Hyq < MA - Medicéo e Analise Positivo
Hyo < GAT - Grupos autbnomos de trabalho Positivo
Hys < GQD - Gestao quantitativa do desempenho Positivo
Ho, < C - Carreiras Positivo
Hys < RP - Remuneracéo e Premiacgéo Positivo
Hyg Maturidade < ACT - Apoio e Condi¢6es de Trabalho Positivo
Hyy < PP- Provimento de Pessoal Positivo
Hag < T - Treinamento Positivo
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados, analisados didoscos dados obtidos na pesquisa. Serdo
organizados de forma a expressarem informacoOedididas, para subsidiar as conclusdes e
recomendagdes na estapa final desta dissertagéo.

Para a analise dos dados, foram utilizados proasdos de pesquisa quantitativa baseada em
andlise fatorial e estatistica multivariada. Osadés$ de andlise complementar também foram
utilizados a fim de analisar o perfil dos respondendos questionarios e informacgdes

acessorias.

Em primeiro momento, buscou-se apresentar os ddel@sracterizacdo dos respondentes e
de suas respectivas empresas, utilizando-se dststatdescritiva para tratar a amostra. A

amostra foi caracterizada a partir do perfil dosfipsionais respondentes, baseando-se na
distribuicdo em relacdo ao género, faixa etanm tle graduacédo, cargo ocupado, tempo de

Servigo no cargo e na organizagao.

4.1 APRESENTACAO DESCRITIVA DOS RESULTADOS

A presente analise foi estruturada considerandm+secessidade de responder aos objetivos
propostos. Inicialmente, serd feita uma descric&camhostra utilizada na pesquisa com o
intuito de sintetizar o conjunto de informacdestadas dos participantes da pesquisa por

meio das respostas aos questionarios aplicados.

Vale salientar que, o numero de respondentes polafides entrevistadas, foram ao todo 13
profissionais que ocupam cargo de geréncia ou gisger tendo em vista a priorizagcéo
daqueles que atuam diretamente com a funcédo depgssoas e que fossem atuante no que
diz respeito aos processos da area estudada enumeddas fundacdes. Em cada fundacéo
apenas uma pessoa respondeu a pesquisa.

O gréfico 10 apresentado a seguir mostra a digtébwlos respondentes por género.
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Figura 10— Género do entrevistado.
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que 62% da amostra entrevistada é cetapte elementos do sexo feminino e
38% do sexo masculino. Percebe-se uma forte presial@o sexo feminino entre os gerentes,

supervisores e coordenadores especificamente aaldmgestdo de pessoas das fundacoes.

Em relacdo a faixa etaria, de acordo com o Gréfitp constata-se que apenas 8% dos
participantes se encontram nas faixas etariastatin@s de idade, de 26 a 30 anos e de 41 a
45 anos. 15% dos respondentes, se encontram ras t 36 a 40 anos. Por fim, observar-
se que a maioria dos entrevistados se encontrafaimas de 31 a 35 anos, totalizando 62%

da amostra.

100%
90% -
80% -
70% A 62%
60% -
50% -
40% A
30% -
0% A 15%

100 8% 8% 8%
oy, | IS IS | IIIIIII I

Até25anos De26a30anos De31a35anos De36a40anos De4d41a 45anos

Figura 11— Faixa etaria do entrevistado.
Fonte: Dados da pesquisa.
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J& no que tange ao tempo no qual os entrevistaaloalliam na fundacgéo, verificou-se que
46% estdo compreendidos na faixa até cinco ant®soB8% estdo compreendidos na faixa
de 11 a 15 anos. Apenas um entrevistado afirmau patfaixa de seis a 10 anos e outro de

16 a 20 anos.

100%
90% -
80% -
70% A
60% -
50% -
40% -
30% A
20% A
10% -

0% -

46%
38%

8%

8%

Até 5 anos De 6 a 10 anos De11a 15 anos De 16 a 20 anos

Figura 12 Tempo que trabalha na fundagéo.
Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico 13 permite inferir que com relacdo aogenem que 0s entrevistados atuam no
cargo atual observou que 46% o0 ocupam de um a ema® e outros 46% de seis a dez anos.

Apenas um entrevistado ocupa o0 cargo a menos @geam

100%
90% -
80% -
70% A
60% -
50% -
40% -
30% A
20% A
10% -

0% -

46% 46%

8%

Hamenosde 1 ano De1 a5 anos De 6 a 10 anos

Figura 13 Tempo que trabalha no atual cargo.
Fonte: Dados da pesquisa

Em termos da distribuicdo de respondentes peloocatgal (GRAF.14) e a formacao
profissional (GRAF.15). Observou-se que 77% eramerges e 0s outros 23% ocupavam 0S

cagos de supervisores.
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Figura 14— Cargo ocupado.
Fonte: Dados da pesquisa.

Além disso, verificou-se que 69% possuem cursorgupem Administracdo, outros 16% em

economia e os outros 15% em psicologia.

Psicologia
Economia 15%
16%

Administracéo
69%

Figura 15— Formacé&o do profissional.
Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, foi constatada uma tendéncia, mesmo go&inno que se refere a preocupagdo das
fundagbes com a implementagcédo das normas relagisr@adestdo da qualidade. Verificou-se
gue apenas 16% o estavam implementando, contragb@¥&firmaram nao estar. Ja outros

15% disseram nao saber sobre as normas relacioaggmssdo da qualidade.
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. Sim
Nao sei 16%

15%

N&o
69%

Figura 16- A fundacao implementou ou estava implenmtando normas relacionadas a gestédo da qualidade
Fonte: Dados da pesquisa

Apresentados alguns dados descritivos relacionadogaracteristicas gerais da amostra

pesquisada, passa-se, a seqguir, tratar da andllseamada dos dados coletados.

4.2 ANALISE EXPLORATORIA DOS DADOS

De acordo com (TABACHNICK e FIDEL, 2001), antes aglicar as técnicas de analise
multivariadas faz-se importante purificar as mee&c@ detectar eventuais problemas nos
dados coletados, identificando e dando uma solag&groblemas que porventura surgirem
de forma adequada a fim de evitar distorcfes nadtaelos da andlise. Antes de iniciar a
analise propriamente dita, foi verificado que despondentes haviam deixado questdes sem
marcar. Devido a facilidade, entrou-se em contato tais respondentes de modo a verificar
quais respostas eles dariam a essas perguntas @esg®, nenhuma pergunta ficou sem
resposta ndo sendo necessario fazer uma analisaladtss ausentes. Em seguida, foi
verificada a existéncia dwritliersunivariados e multivariados e a normalidade da®sla

4.2.1 ANALISE DE OUTLIERS

Prosseguiu-se entdo com a avaliacdo das observagpess presentes no banco de dados.
Segundo Hair et al (2005), as observacdes atipEasracterizam por apresentar um padréo
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de respostas notavelmente diferente das outrasvagées, sendo que ndo devem ser
rotuladas num primeiro momento como maléficas adises subsequentes. O autor ressalta
que tais observacdes atipicas podem ser indicadiwasaracteristicas da populacéo, que nao

seriam descobertas no curso normal da analise.

Iniciou-se esse processo pela analise da condgst@ocbanco de dados, isto €, buscou-se
encontrar valores inconsistentes, logicamente nmecwes ou erros de digitacédo
(MALHOTRA, 2006). Na presente pesquisa ndo foramoatrados valores fora dos limites
previstos das escalas disponiveis 0 que demorestic @oesdo e organiza¢cdo em um padrao
bem delimitado na escala de (1 a 5) utilizada.

Para verificar a existéncia univariada de obsemscétipicas, empregou-se um método
comumente usado que consiste na padronizacdo dokad®s de forma que a média da
variavel seja 0 e o desvio padrédo 1. Sugere-seloggervacdes com escores padronizados fora
do intervalo de -2,70 a 2,70 sejam consideradasrobgdes atipicas, para amostras pequenas
(HAIR et al, 2005).

Foram encontradas 4 observagBes com escores féaaxdale -2,70 a 2,70 distribuidos em 4
variaveis, divididos em 4 casos. Por se tratar beewacdes supostamente vélidas da
populacdo, uma vez que deram respostas dentroallirey aceitaveis para a escala (1 a 5),

preferiu-se manter tais casos na analise.

Foi verificada, também, a existéncia de observacéiggicas multivariadas (tipo 4).
Empregou-se para tanto a medidrade Mahalanobis. De acordo com Heiral (2005), tal
medida verifica a posicdo de cada observacdo cau@acom o centro de todas as
observagbes em um conjunto de variaveis. Pardogerd significancia da medida emprega-
se o0 teste qui-quadrado em que valores inferior@0@1 s&o consideradasitliers. Nao

foram encontrados casos de observacéao atipicavaridiila.

4.2.2 NORMALIDADE DOS DADOS

Verificar se as variaveis apresentam distribuigdional ou ndo é um pressuposto importante

em analises multivariadas, uma vez que respoffirentes podem necessitar de métodos
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diferentes. Para verificar a normalidade dos dadggsregou-se o teste de Shapiro-Wilk, mais

adequado a amostras com menos de 50 entrevistisidtiso{ra, 2006). Segundo esse teste

uma variavel pode ser considerada normal se o \ddosignificancia da estatistica for

superior a 0,01 (nivel liberal). A tabela 1, a seqostra os resultados do referido teste.

Tabela 1- Teste de aderéncia a normalidade de Shepiwilks

(continua)
. Graus de .
Variavel liberdade Est. Sig.
RSAP1) Séo feitos acertos entre os funcionarios @epartamentos para equilibrar
. o o 13 0,888 0,093
a carga de trabalho com o pessoal disponibilizada pealiza-la.
RSAP2) Os candidatos sdo recrutados em funcaogaes eisponiveis. 13 0,856 0,034
RSAP3) As decisdes de recrutamento, selecdo ecdlocke pessoal, assim como, a
atribuicdo das tarefas, levam em consideragdo t@riori de qualificacdo dos 13 0,799 0,007
individuos.
RSAP4) O recrutamento e selecdo séo feitos de @mamth o planejamento de 13 0894 0111
recursos humanos.
CC1) A informacéo é compartilhada em todas as @aeasnpresa. 13 0,811 0,009
CC_2) Os |nd|\_/|_duos Ou grupos sao capazes de levamestdes e encaminha-las por 13 0849 0,027
meio da administracdo da empresa.
CC3) Os |nd|V|duo_s e os grupos de trabalho coomenas atividades para realizar 13 0856 0,034
o trabalho a ser feito.
AT1) O ambiente e os recursos fisicos necessitgiEles funcionarios para
o - 13 0,856 0,034
executarem-se suas atribuicdes sdo adequadas.
AT2) As distracdes no ambiente de trabalho sdomibaidas. 13 0,816 0,011
GNDl) As metas de desempenho individual e depart@netacionados ao trabalho 13 0,645 BIO00
sdo documentadas.
GD~2) 0] desemper]ho do trabalho é discutido regulatenpara se identificar as 13 0896 0116
acOes para melhora-lo.
GD3) Os problemas de desempenho sdo administrados. 13 0,838 0,020
GD4) O desempenho superior é reconhecido ou reawsage. 13 0,917 0,227
TD1) Os funcionarios recebem o treinamento necesgfaira executarem suas
o ) L X 13 0,884 0,082
atribuicbes, de acordo com o plano de treinaméntprg-estabelecido.
TD2) Os funcionarios que ja sdo capazes de execuias atribuicdes buscam
oportunidades de desenvolvimento que sustentem sebfetivos de 13 0,925 0,297
desenvolvimento.
R1) As estratégias e as atividades relacionadasnmurnreracdo sdo planejadas, 13 0.891 0,099
executadas e divulgadas.
R2) A remuneragéo e j’usta e baseada na capacidadequalificacbes e no 13 0.867 0,048
desempenho dos funcionarios.
RS)_ Qs ajustes realizados na remuneragéo séo lasead critérios formalmente 13 0794 0,006
definidos.
PRH1) f\ empresa gsta_belece mecanismos para medjragidade de cada uma das 13 0.808 0,008
competéncias individuais.
PRH2) A empresa define as competéncias necessdossfuncionarios para
desempenharem suas atuais e futuras atividades defisatisfazer as necessidades 13 0,790 0,005
de competéncias atuais e estratégicas da empresa.
ADC1) As competéncias de trabalho requeridas paeal&zacdo das atividades do
- ~ i . 13 0,772 0,003
negécio da empresa, sdo definidas e atualizadas.
ADC2) As exigéncias para o exercicio das fun¢demdividuo estdo compativeis 13 0811 0,009
com as competéncias que ele possui.
ADC3) A empresa acompanha a capacidade dos empegad cada uma das 13 0,706 BIO0L

competéncias de trabalho que possui.
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Tabela 2— Teste de aderéncia a normalidade de Shapiwilks (continuacéo)

ADC4) A empresa oferece oportunidades para queunsidnarios desenvolvam
suas capacidades nas competéncias de trabalhoidegue

ADCS5) Os funcionarios buscam ativamente desenvaluas competéncias 13 0,772 0,003

ADCB6) A empresa aproveita as capacidades de saa®fi#rios como recurso para
. Lot N 13 0,825 0,014
o desenvolvimento das competéncias tanto individgaanto dos grupos.

DC1) A empresa cria oportunidades de carreira quenh o desenvolvimento das
competéncias dos funcionarios.

DC2) Os funcionéarios buscam oportunidades de cartgie elevem o grau de suas
competéncias.

PBC1) O desenvolvimento das competéncias e asg@sdtiabalho dos funcionarios
estéo focados na melhoria do desempenho da empresa

PBC2) As atividades dentro dos departamentos ejacore apdiam pessoas e
grupos no desenvolvimento e aplicagdo das suaseténgias de trabalho.

PBC3) As estratégias de remuneracao e as pratcescdnhecimento encorajam o
desenvolvimento e aplicacao das competéncias degharios.

DGT1) Os grupos de trabalho sdo organizados deafdnterativa para otimizar o
desempenho no trabalho.

DGT2) Os processos e papéis de trabalho influencia composi¢do dos grupos
de trabalho.

DGT3) A formacao dos grupos de trabalho esta amdacia distribuicdo das
competéncias dos funcionarios da empresa.

DGT4) O desempenho do grupo de trabalho é baseadmetas estabelecidas e
documentadas

CP1) As informacdes sobre as atividades e os agmdtdo negdcio sédo divulgadas 13 0709 BI60L
na empresa.

CP2) As decisdes séo delegadas de acordo com higedsquicos apropriados. 13 0,720,001
g:c?ga?f individuos e os grupos de trabalho paativipge processos de tomada de 13 0,706 BIO0L
IC1) Os processos de trabalho definidos de acomm @ competéncia, séo
integrados visando a melhoria da eficiéncia doattab interativo entre grupos e 13 0,706 0,001
pessoas.

IC2) O trabalho dos funcionarios é definido parar daporte ao trabalho
multidisciplinar.

GATL1) Os grupos autbnomos de trabalho* sdo encadiegyda responsabilidade e
autoridade sobre seus processos de trabalho.

GAT2) As atividades dos funcionarios encorajam seatam o desenvolvimento e
a atuacao de grupos autbnomos de trabalho.

GAT3) Os grupos autdbnomos de trabalho executamicpsatde trabalho
selecionadas por eles mesmos na empresa.

ABC1) O conhecimento, a experiéncia e os artefagssiltantes dos processos
baseados nas competéncias individuais e do gruptorsam um diferencial 13 0,756 0,002
competitivo para a empresa.

ABC2) O diferencial competitivo da empresa geradpastir das competéncias
individuais e do grupo é usado e implementados

ABC3) As préticas e atividades dos funcionarios oem@am e sustentam o
desenvolvimento de diferenciais competitivos gesadopartir das competéncias 13 0,894 0,111
individuais e do grupo.

GQD1) As metas de desempenho séo estabelecidamdi®d aom as competéncias

do individuo e da empresa e contribuem para o eécalos objetivos gerais da 13 0,809 0,009
organizacéo.

GQD2) O desempenho dos processos definidos de oo a competéncia é
mensurado numericamente.

GCO1) A evolucdo e o impacto das competéncias diwiduo sdo acompanhados
por meio de indicadores numéricos.

13 0,850 0,029

13 0,917 0,231
13 0,772 0,003
13 0,750 0,002
13 0,772 0,003
13 0,642 0,000
13 0,744 0,002
13 0,776 0,004
13 0,857 0,035

13 0,709 0,001

13 0,750 0,002
13 0,812 0,010
13 0,848 0,027

13 0,866 0,046

13 0,756 0,002

13 0,811 0,009

13 0,795 0,006
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(continuacao)

GCO2) As competéncias dos individuos relacionadasoapeténcias da empresa,
séo estabelecidas e acompanhadas através de imalinéscos.

GCO03) Os impactos atividades dos funcionarios solsr@rocessos baseados em
competéncias, que se relacionam as competénciasigais da empresa, sao

avaliados e gerenciados quantitativamente.

AO1) Os programas de orientacdo e aconselhameatesidbelecidos e mantidos

para alcancar objetivos definidos.

AO2) Mentores fornecem orientacdo e apoio a indivédou grupos de trabalho.

MCC1) A empresa estabelece e mantém mecanismosspatantar a melhoria
continua de seus processos baseados em competéncia.

MCC?2) Os funcionarios melhoram continuamente o mgsmho de seus processos
de trabalho individual

MCC3) Os grupos melhoram continuamente seu desdrapea execucdo dos
processos de trabalho.

MCC4) O desempenho dos processos de trabalho lssesd competéncia é
continuamente melhorado.

ADO1) O alinhamento do desempenho entre pessoagogrde trabalho,
departamentos e a empresa € continuamente melhorado

ADO2) O impacto das praticas de trabalho sobrenhi@mento de desempenho dos
individuos e dos diversos 6rgdos da empresa éncamiente melhorado.

ICRH1) A empresa estabelece e mantém mecanismas suatentar a melhoria
continua das préaticas e tecnologias de seus fuimosn

ICRH2) Praticas e tecnologias inovadoras ou apgréeias, desenvolvidas pelos
funcionarios, sao identificadas , avaliadas e imgletadas.

CD1) A empresa mantém uma politica documentadaquenrduzir as atividades dos
processos de recursos humanos.

CD2) A empresa atribui, a um individuo ou grupoesponsabilidade de assessorar
e aconselhar os departamentos sobre os processasudsns humanos.

CD3) Em cada departamento €é atribuida a um individau grupo, a
responsabilidade e a autoridade para a execucdativédades relacionadas aos
recursos humanos.

HD1) Os recursos adequados sdo fornecidos pare@egho das atividades dos
recursos humanos.

HD2) Os individuos recebem a devida preparacadoientacdo em relacdo aos
procedimentos necessarios para executar suasigiigsuelativas aos processos de
recursos humanos.

MA1) As praticas de recursos humanos sao defirediscumentadas.

MA?2) Medicdes séo feitas e usadas para determiséduacdo e o desempenho das
atividades de recursos humanos.

MA3) As unidades de medida do departamento relt@gmatividades dos recursos
humanos séo coletadas e arquivadas.

MA4) Medicdes sao feitas para determinar a quaéidalhs descricdes das
competéncias dos funcionarios e das informacg6e® ®sisas competéncias.

VI1) A empresa atribui a um individuo ou grupo apensabilidade de verificar se
as atividades dos recursos humanos estdo sendaizid@sl de acordo com
procedimentos padrdes documentados encaminhartieeagéncias.

VI2) A geréncia executiva revé periodicamente agidstdes dos processos de
recursos humanos, a fim de resolver problemas tdelies.

VI3) As informacgBes sobre as competéncias dos dmdcios sdo periodicamente
auditadas conforme as politicas organizacionais.

VI4) A definicdo e o uso das medidas de desempenbmiveis do individuo, do
grupo de trabalho e do departamento sdo periodit@mauditados em
conformidade com as politicas organizacionais.

PP1) Anualmente, a organizagéo realiza o planejm#mrecrutamento e selegéo,
prevendo com antecedéncia, as suas necessidage=edehimento de vagas.

13

13

13
13
13

13

13

13

13

13

13

13

13

13

13

13

13

13
13

13

13

13

13

13

13

13

0,754 0,002
0,675 0,000
0,794 0,006
0,931 0,356
0,750 0,002
0,709 0,001
0,697 0,001
0,829 0,016
0,772 0,003
0,709 0,001
0,705 0,001
0,787 0,005
0,772 0,003
0,865 0,045
0,901 0,136
0,839 0,021
0,810 0,009
0,778 0,004
0,778 0,004
0,812 0,010
0,754 0,002
0,772 0,003
0,875 0,062
0,756 0,002
0,815 0,010
0,820 0,012
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Tabela 4— Teste de aderéncia a normalidade de ShapiWilks (continuacao)

PP2) Os processos de recrutamento e selecdo ddidizaa organizacdo sao
rigorosos e baseados em critérios de aprovacamsadnem definidos.

PP3) Nos processos de recrutamento e selecaadtifzna organizacéo, tanto os
gerentes de area, quanto o gerente de RH, acompaadhatividades e resultados 13 0,922 0,271
dos processos.

PP4) Os processos de recrutamento e selecio dilizea organizagéo séo eficazes

13 0,872 0,056

para escolher aqueles individuos que possuem d&comentos, as habilidades e as 13 0,859 0,037
atitudes especificas desejadas.

PP5) A organizacéo privilegia o recrutamento irdeantes do externo. 13 0,745 0,002
PP6) A organizacdo controla os indices de rotatdedde profissionais no quadro

efetivo, acompanhando os numeros de admissoes,ss#s] promocdes e 13 0,900 0,135

transferéncias de pessoal.
PP7) A organizagdo possui planos de sucessédo faauas, permitindo-lhe
organizar e prever as suas necessidades futu@eelechimento de vagas.

PP8) A organizagdo possui um numero satisfatérierdpregados considerados de
alta capacidade em seu quadro de pessoal.

PP9) Os processos de recrutamento e selecao dmpeasrganizacao utilizam os
resultados da avaliacdo de desempenho para Imesérem subsidios.

RP1) Os salarios e beneficios pagos na organiz#gioompativeis com o trabalho
que os profissionais realizam.

RP2) Os salarios e beneficios pagos na organize@@@ompativeis com o que é
praticado no mercado.

RP3) Na organizacdo os salarios e os beneficios bs&eados no nivel de
contribuicdo dos individuos para o desempenhoatmatho.

RP4) A organizacdo adota programas formais de neensas e reconhecimento
pelo bom desempenho no trabalho.

RP5) A organizacao utiliza fatos e resultados cstosr e objetivos para
recompensar 0s bons desempenhos no trabalho.

RP6) A organizacao fornece recompensas nao-finascglogios, reconhecimento
pelo bom trabalho, prémios) para os profissionaéssg destacaram.

RP7) Na organizacdo o0s aumentos salariais e asign®es financeiras estdo
diretamente relacionados com o desempenho de cafissfpnal.

RP8) A organizagdo divulga de forma clara as sualitigas e praticas de
remuneracéo, aumentos salariais, gratificacbemipgdes e afins.

RP9) Na definicdo das remuneracdes, beneficioemipcdes na organizacao, sao
utilizados os resultados da avaliacdo de desempaariadhes fornecer subsidios.
ACT1) A organizacdo oferece cotidianamente condicde higiene e sadde no
trabalho.

ACT2) A organizacado fornece condicdes e estimuloa pm manutencdo e a
permanéncia das pessoas na organizacao.

ACT3) A organizacao preocupa-se com a adequacagrodissionais ao trabalho,
verificando, periodicamente, se as pessoas estétadps e satisfeitas com suas 13 0,823 0,013
tarefas e seus cargos.

ACT4) A organizacdo estabelece metas e objetivogabmlho claros e factiveis
para os profissionais.

ACT5) A organizacdo permite aos profissionais alguiorma de participacdo na
definicdo de metas e objetivos de trabalho quergétizar.

ACT6) A organizacdo fornece o apoio e 0s recursEessarios para que cada
profissional atinja as suas metas e objetivosatmtho.

ACT7) Na definicdo das metas e objetivos de trabafla organizacdo, sao
utilizados os resultados da avaliacdo de desempmaradhe fornecer subsidios.

T1) Anualmente, todos os profissionais da orgadiaggassam por treinamentos. 13 0,820 0,012

T2) A organizagdo fornece treinamento introdutépara ensinar aos novos
VT : e 13 0,864 0,043
profissionais os conhecimentos que irdo utilizarsenns cargos e tarefas.

13 0,885 0,084
13 0,867 0,048
13 0,762 0,002
13 0,772 0,003
13 0,790 0,005
13 0,650 0,000
13 0,817 0,011
13 0,838 0,020
13 0,918 0,233
13 0,876 0,063
13 0,887 0,089
13 0,817 0,011
13 0,708 0,001

13 0,839 0,021

13 0,849 0,027

13 0,883 0,078
13 0,744 0,002

13 0,897 0,122
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Tabela 5— Teste de aderéncia a normalidade de Shapiwilks (concluséo)

T3) A organizacdo fornece treinamentos regularea paualizar os conhecimentos
técnicos dos seus profissionais.

T4) A organizacdo fornece treinamentos para corggios de desempenho no
trabalho.

T5) A organizacdo periodicamente avalia 0os seugrpnsas de treinamento, a fim
de melhorar os seus efeitos e contribuicdes pgumlkficacdo e o desempenho dos 13 0,876 0,063
profissionais.

T6) A organizagéo vincula o levantamento de nedassis de treinamento aos seus
objetivos organizacionais.

T7) As necessidades de treinamento do pessoal efertadas a partir dos

resultados da avaliacdo de desempenho.

C1) A organizacao oferece trajetérias de carreram definidas para todos os
profissionais.

C2) As trajetérias de carreiras - e seus respectorgdérios de ascensdo - sdo
formalmente comunicadas de forma clara para todasganizacao.

C3) As aspiracdes de carreira dos profissionaiscsfibecidas pelos seus chefes
imediatos.

C4) Na organizacao, as promoc¢des de carreira dsttamente relacionadas com o
desempenho de cada profissional.

C5) Na definicdo das promocgfes de carreiras nan@gho, os resultados da
avaliacéo de desempenho sao utilizados para Iheder subsidios.

AD1) A organizacdo adota mecanismos formais dedgegtara acompanhar e
controlar o desempenho das pessoas no trabalho.

AD2) A organizacdo realiza processos peridédicosddiacdo do desempenho no
trabalho.

AD3) A organizagdo utiliza critérios e indicadordaros e objetivos para avaliar o
desempenho e a contribuicdo de cada um.

AD4) Os objetivos buscados pela avaliacdo de desehapna organizacdo sdo
comunicados de forma clara para todos.

AD5) A avaliacdo de desempenho é eficaz em forneestback e aconselhamento
para a melhoria do desempenho de cada profissional.

ADG6) A avaliacdo de desempenho produz impactosifgigtivos na atitude e no
comportamento das pessoas ho trabalho.

AD7) Os resultados individuais de cada profissiamalavaliacido de desempenho
s8o usados pela geréncia para tomar decisbes solsiga remuneragdo, sua
premiacdo, suas possibilidades de promocéo, suassidades de treinamento, sua
transferéncia, sua d

13 0,841 0,022

13 0,776 0,004

13 0,808 0,008
13 0,846 0,025
13 0,533 0,000
13 0,574 0,000
13 0,567 0,000
13 0,633 0,000
13 0,756 0,002
13 0,878 0,066
13 0,856 0,034
13 0,799 0,007
13 0,891 0,099
13 0,883 0,078

13 0,891 0,099

13 0,856 0,035

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme dados apresentados na Tabela 01, poderdiear que a maioria das variaveis
apresentou normalidade, sendo que apenas 14% dageia rejeitaram a hipotese nula de
normalidade dos dados. Em pesquisas na area deiasiémociais 0 que se observa

normalmente é a auséncia de normalidade de todasiaseis.

Vale ressaltar que o sentido de tal analise € dbaem®r os dados e que tal limitagdo néo

prejudicara as analises subsequentes.
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4.2.3 FIDEDIGNIDADE DAS MEDIDAS DO INSTRUMENTO

Nesta pesquisa foram utilizados o que se chamarstratos latentes, que podem ser

caracterizados como conceitos que devido ao caab#trato sdo melhor mensurados através
de mais de uma variavel. Nesse sentido, € impertaompreender a teoria subjacente a
operacionalizagdo das perguntas, favorecendo aptiatacdo correta por parte dos

respondentes (NETEMEYER, BEARDEN e SHARMZ003).

4.2.4 DIMENSIONALIDADE DOS CONSTRUTOS DA PESQUISA

Netemeyer, Bearden e Sharm@003) afirmam que ¢é fundamental verificar a
dimensionalidade dos construtos utilizados na psagle forma a garantir a fidedignidade do
instrumento. Dessa forma, faz-se necessario varificunidimensionalidade implica que
os itens do questionario devem estar altamenteioglados uns com os outros, formando
um Unico conceito (HAIRet al, 2005).

Por se tratar da aplicacdo de um modelo j& cordagrea literatura, foi testada a

dimensionalidade dos construtos de forma sepatada,vez que as variaveis utilizadas na
pesquisa foram originadas de uma escala ja validada

Dessa forma, foi utilizada a analise de componeptiesipais como método de extracao e

como método de rotacdo que foi utilizado o varimax.

Uma série de regras para verificar se existem ¢oedi adequadas para o uso da Analise
Fatorial Exploratéria (AFE) devem ser observadagidimente, é necessario verificar a
medida de adequacao da amostra de Kaiser-Meyen-({klO). O KMO indica a proporc¢ao
da variancia dos dados que pode ser consideradant@rnodas as variaveis, ou seja, que
pode ser atribuida a um fator comum. Ela varia @@®a 1,000, sendo que quanto mais
préximo de 1,000 (unidade), melhor o resultado,seja, mais adequada é a amostra a
aplicacdo da analise fatorial. Malhotra (2006) l@¥pie uma solucéo fatorial € adequada se o
KMO apresentar um valor entre 0,500 e 1,000.
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J& o Teste de Esfericidade de Bartlett deve indjoara matriz de correlacdo populacional
ndo é uma identidade. Isso acontece quando oadeulb teste revela um valor significativo
(p<0,10).

Além disso, é esperado que a solucao fatorial garskplicar pelo menos 60% da variancia
total dos dados, o que indica que a redugcdo desdadnsegue explicar uma parcela

consideravel da variacéo existente (Haiiral, 2005).

Também é conveniente verificar a magnitude das oatidades, que € a quantia total de
variancia que um item original compartilha com t®dis outros incluidos na analise. A

comunalidade para cada indicador deve ser supefigtO0 (HAIRet al, 2005).

Para a definicAo do numero de fatores, foi utilizad critério doEigenvalue ou seja,
somente fatores que apresentamgenvaluegquantidade de variancia explicada por um

fator) maiores que 1 foram considerados como saamifes (HAIRet al, 2005).

Vale ressaltar que, nos casos em que 0s consttatoenstraram n&o ser unidimensionais,
optou-se por forcar que a solucéo fatorial encesraapenas um fator, sendo que para
garantir a adequacao das outras medidas foi ne@sséetirada de algumas variaveis. A
carga fatorial permite interpretar o papel que ceaaavel tem na definicdo do fator e
representa a correlacéo de cada variavel com o faggundo Haiet al (2005), valores de

carga fatorial acima de 0,500 sdo consideradogfisiivos.

Dessa forma, os critérios adotados para encontragllaor solucao fatorial sdo apresentados
no QUADRO 8:

Medida Parametro de aceitacao
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) > 0,500
Teste de Esfericidade de Bartlett (TEB) Valor digativo inferior a 10%
Variancia explicada (VE) > 60%
Comunalidade (h?) > 0,400
Carga fatorial (CF) > 0,500 (para somente um fator)

Quadro 7 - Critérios para adequacao da solucédo fatal
Fonte: Hair et al (2005); Mingoti (2005); Malho{{2006).
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4.2.5 ADEQUACAO DA ANALISE FATORIAL AOS CONSTRUTOS DA PESUISA

Foi verificada, primeiramente, a adequacao da agdic da analise fatorial aos construtos
da pesquisa. Quatro dos 32 construtos ndo se mastradequados. ISSO porque para 0s
construtos AT - Ambiente de trabalho e PRH - Plame&nto dos recursos humanos o Teste
de esfericidade de Barllet — TEB rejeitou a hipétesila de que a matriz de correlagédo
populacional ndo é uma identidade. Para os coostridBC - Ativos baseados em
competéncia e AD - Avaliacdo do Desempenho a mdgizorrelacdo demonstrou ndo ser
positivamente definida o que impossibilitou até megerar um valor para o KMO e para o
TEB.

Vale ressaltar também que para os construtos AD@nalise e desenvolvimento de
competéncias, PP- Provimento de Pessoal e T — dm@nto, inicialmente foram
encontradas solucbes fatoriais bidimensionais. Rarantir a unidimensionalidade, foi
necessario solicitar ao software que encontrasseagpum fator, sendo necessaria a retirada
de algumas variaveis para uma melhor solucdo #toA retirada de variaveis foi

necessaria também para outros construtos.

Os graficos scree plot dos construtos que demaastradequacao na aplicagdo da andlise
fatorial exploratéria podem ser encontrados no ABENE B. Os resultados da adequac&o
da aplicacdo da andlise fatorial exploratéria pasaconstrutos da pesquisa podem ser

verificados abaixo na TAB. 2.

Tabela 6 — Adequacdo da aplicacdo da andlise fatatiexploratoria (continua)
N° de ~ E adequado
Construto KMO? TEB®  variaveis E\);glr?;\?eoisde aplicar a
Inicial Final AFE?
RSAP - Recrutamento, Selecéo e Alocagéo RSAP1 e :
Pessoal ¢ ¢ 8’%00 0,004 4 2 RSAP4 Sim
CC - Comunicacao e coordenacédo 0,623 0,00B 3 - Sim
AT - Ambiente de trabalho* 0,500 0,214 2 - - Sim
GD - Gestédo do desempenho 0,500 0,007 2 GD1 e GD4 Sim
TD - Treinamento e desenvolvimento 0,500 0,0092 2 - Sim
R — Remuneracao 0,713 0,017 3 3 - Sim
PRH - Planejamento dos recursos humanos* 0,500 70,12 - - N&o
ADC - Andlise e desenvolvimento d

_Anais 0,653 0,012 6
CompetenC|as

5
DC - Desenvolvimento de carreiras 0,500 0,0032 2 - Sim
PBC - Préticas baseadas em competéncia 0,500 0,080 2 PBC2 Sim

ADC3 Sim
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Tabela 7 — Adequacdo da aplicacdo da andlise fatatiexploratoria (concluséo)
DGT - Desenvolvimento de grupos de trabalho 0,6190D 4 3 DD%T.I.Zf Sim
CP - Cultura participativa 0,676 0,000 3 3 - Sim
IC - Integracao de competéncias 0,500 0,00@ 2 - Sim
GAT - Grupos autdbnomos de trabalho 0,767 0,008 3 - Sim
ABC - Ativos baseados em competéncia** - - 3 - - oN&
GQD - Gestao quantitativa do desempenho 0,500 0,032 2 - Sim
GCO - Gestao da capacidade organizacional 0,500000,0 3 2 GCO3 Sim
OA - Orientacao e aconselhamento 0,500 0,042 2 - Sim
MCC - Melhoria continua da capacidade 0,710 0,003 4 - Sim
ADO e Alinhamento  do desempenh(b",__)Oo 0018 2 2 i Sim
organizacional
ICRH - Inovagdo continua dos recursqi‘,__)oo 0000 2 > i Sim
humanos
CD - Compromisso para o Desempenho 0,500 0,082 2 CD2 Sim
HD - Habilidade para o Desempenho 0,500 0,00@ 2 - Sim
MA - Medicéo e Analise 0,500 0,004 4 2 MA1 e MA3 Sim
VI - Verificacdo da Implementacédo 0,500 0,0004 2 VleV2 Sim
PP- Provimento de Pessoal*** 0,689 0,0009 6 PP‘:’,’PZPA' € Sim
RP1, RP2,
RP - Remuneracao e Premiacdo 0,700 9 4 RP3, RP5 e Sim
RP6
ACT - Apoio e Condic8es de Trabalho 0,7@gooo 7 7 - Sim
T - Treinamento*** 0,6530,000 7 4 T2, T5eT7 Sim
C - Carreiras 0,6180,000 5 5 - Sim
AD - Avaliacdo do Desempenho** - - 7 - - N&o

Fonte: Dados da pesquisa

*Sig. do TEB superior a 10% indicando inadequagiapulicar a AFE aos dados
**Matriz de correlagdo ndo € positivamente definida

*»**AFE forcada para um fator

Legenda: KMO - Kaiser-Meyer-Olkin; TEB— Teste de esfericidade de Barllet.

4.2.5.1DIMENSIONALIDADE DOS CONSTRUTOS DO MODELO P-CMM

A TAB. 3 exibe a carga fatorial, a comunalidadewBancia explicada para os construtos
do Modelo P-CMM. Como a aplicacdo da AFE para ossttatos AT - Ambiente de
trabalho, PRH - Planejamento dos recursos humandsB€@ - Ativos baseados em
competéncia ndo se mostrou adequada, ndo estaseaf@@os o0s resultados de carga

fatorial, a comunalidade e a variancia explicada ps mesmos.
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(continua)

Construto

Variavel VE?

H2®

CF*

RSAP -
Recrutamento,
Selecéo e Alocag
de Pessoal

CC -Comunicacao

coordenacao

GD - Gestéo do
desempenho

TD - Treinamento

desenvolvimento

R - Remuneragéao

ADC - Andlise e

desenvolvimento d

competéncias

DC -

RSAP2) Os candidatos sdo recrutados em funcaoge
disponiveis.

~RSAP3) As decisGes de recrutamento, selegc@tocaca 87,14%

e pessoal, assim como, a atribuicdo das tarefesml er
consideracéo o critério de qualificacao dos indio&l

CC1) A informagéo é compartilhada em todas as e
empresa.

CC2) Os individuos ou grupos sdo capazes de le
questbes e encaminkes por meio da administracdo 78,34%
empresa.

CC3) Os individuos e os grupos de trabalho coor

suas atividades para realizar o trabalho a ser. feit

GD2) O desempenho do trabalho ¢é disct
Irc(igularmente para se identificar as acdes paraomaelh85, 38%

GD3) Os problemas de desempenho sdo administrados.
TD1) Os fun@narios recebem o treinamento neces
para executarem suas atribui¢cdes, de acordo cdanc
de treinamento ja pré-estabelecido.
eI'D2) Os funcionarios que ja sao capazes de exi 84,51%
suas atribuicbes buscam oportunidades
desenvlvimento que sustentem seus objetivos
desenvolvimento.
R1) As estratégias e as atividades relacionac
remuneracdo séo planejadas, executadas e divulgadas
R2) A remuneracao € justa e baseada na e na

e Cot 72,57%
gualificac®es e no desempenho dos funcionarios.
R3) Os ajustes realizados na remuneracdo séo loa
em critérios formalmente definidos.
ADC1) As competéncias de trdba requeridas para
realizacdo das atividades do negécio da empres
definidas e atualizadas.
ADC2) As exigéncias para o exercicio das funcde
individuo estdo compativeis com as competéncia:
ele possui
ADC4) A empresa oferece oportunidades para qt
funcionarios  desenvolvam  suas capacidades
competéncias de trabalho requeridas.
ADCS5) Os funcionarios buscam ativamente desenv
suas competéncias
ADC6) A empresa aproveita asapacidades de se¢
funcionarios como recurso para o desenvolvimens
competéncias tanto individuais quanto dos grupos.
DC1) A empresa cria oportunidades de carreira
levem o desenvolvimento das con@etias dc

61,14%

Desenvolvimento d&incionarios. 88,00%

carreiras

PBC - Praticas
baseadas em
competéncia

DC2) Os funcionéarios buscam oportunidades de c¢a
gue elevem o grau de suas competéncias.

PBC1) O desenvolvimento das competéncias
praticas trabalhodos funcionarios estdo focados
melhoria do desempenho da empresa

PBC3) As estratégias de remuneracdo e as prata
reconhecimento encorajam o0 desenvolviment
aplicacdo das competéncias dos funcionarios.

84,12%

0,871

0,871

0,745

0,899

0,707

0,854
0,854

0,845

0,845

0,750
0,706

0,721

0,626

0,578

0,576

0,650

0,628

0,880

0,880

0,841

0,841

0,933

0,933

0,948

0,863

0,841

0,924
0,924

0,919

0,919

0,866
0,849

0,840

0,791

0,760

0,759

0,806

0,792

0,938

0,938

0,917

0,917
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(continua)

DGT -
Desenvolvimento d

DGT1) Os grupos de trabalho sao organizados dea
interativa para otimizar o desempenho no trabalho.
BGT3) A formagcdo dos grupos de trabalho

grupos de trabalhassociada a distribuicdo das competéncias

CP - Cultura
participativa

IC - Integracao de
competéncias

GAT - Grupos
autbnomos de
trabalho

GQD - Gestédo
quantitativa do
desempenho

GCO - Gestao da
capacidade
organizacional

OA - Orientacéo e
aconselhamento

MCC - Melhoria
continua da
capacidade

ADO - Alinhamento

do desempenho
organizacional

funcionarios da empresa.

CP1) As informag@es sobre as atividades e 0s asgla
do negdcio sao divulgadas na empresa.

CP2) As decisdes séo delegadas de acordo com
hierarquicos apropriados.

CP3) Os individuos e os grupos de trabalho paatic
de processos de tomada de decisao.

IC1) Os processos de trabalho definidos de acovdoe
competéncia, sdo integrados visando a melhori
eficiéncia do trabalho interativo entre grupos sspas.
IC2) O trabalho dos funcionarios é definido para
suporte ao trabalho multidisciplinar.

GAT1l) Os grupos autbnomos de trabalho*
encarregados da responsabilidade e autoridade seil
processos de trabalho.

GAT2) As atividades doduncionarios encorajam
sustentam o desenvolvimento e a atuagdo de ¢
autdbnomaos de trabalho.

GAT3) Os grupos autbnomos de trabalho exec
praticas de trabalho selecionadas por eles mesm
empresa.

GQD1) As metas de desempenho séo estabeleci
acordo com as competéncias do individuo e da emang
contribuem para o alcance dos objetivos gerai
organizacao.

GQD2) O desempenho dos processos definidc

84,12%

81,85%

92,53%

90,70%

79,53%

acordo com a competéncia € mensurado numericamente.

GCO1) A evolucdo e o impacto das competéncie
individuo sdo acompanhados por meio de indica
NumMericos.

GCO02) As competérias dos individuos relacionadas
competéncias da empresa, sdo estabelecid
acompanhadas através de indices numéricos.

OA1) Os programas de orientacdo e aconselhameo
estabelecidos e mantidos paracaalcar objetivc
definidos.

OA2) Mentores fornecem orientacdo e apoi
individuos ou grupos de trabalho.

MCC1) A empresa estabelece e mantém mecan
para sustentar a melhoria cionta de seus proces
baseados em competéncia.

MCC2) Os funcionarios melhoram continuament

95,07%

0,7795

desempenho de seus processos de trabalho individuab5,60%

MCC3) Os grupos melhoram continuamente

desempenho na execucéo dos processos de trabalho.

MCC4) O desempenho dos processos de tra

baseados em competéncia é continuamente melhorado.

ADO1) O alinhamento do desempenho entre pes
grupos de trabho, departamentos e a empres
continuamente melhorado.

ADO2) O impacto das praticas de trabalho soh
alinhamento de desempenho dos individuos e

82,09%

diversos 6rgaos da empresa € continuamente methorad

0,841

0,841

0,723
0,901

0,831

0,925

0,925

0,908

0,925

0,888

0,795

0,795

0,951

0,951

0,779

0,779

0,424

0,595
0,791

0,815

0,821

0,821

0,917

0,917

0,850
0,949

0,912

0,962

0,962

0,953

0,962

0,942

0,892

0,892

0,975

0,975

0,883

0,883

0,651

0,771
0,889

0,903

0,906

0,906
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Tabela 10 — Solucéo fatorial dos construtos do NBeCMM
(concluséo)

ICRH1) A empresa estabelece e mantém mecan
para sustentar a melhoria continua das pratic 0,961 0,980
tecnologias d,e.seus funcionérios. . . 96,07%
ICRH2) Praticas e tecnologias inovadoras
aperfeicoadas, desenvolvidas pelos funcionarios 0,961 0,980
identificadas , avaliadas e implementadas.
CD1) A empesa mantém uma politica documentada
conduzir as atividades dos processos de rec 0,749 0,865
CD - Compromissohumanos' f o -
CD3) Em cada departamento é atribuida a um indd 74,90%
para o Desempenhg Y .
Ou grupo, a responsabilidade e a autoridade p
execugdo das atividades rela@das aos recurs
humanos.
HD1) Os recursos adequados s&do fornecidos p
execucdo das atividades dos recursos humanos.
HD - Habilidade parHD2) Os individuos recebem a devida preparag
o0 Desempenho orientacdo em tacdo aos procedimentos necess
para executar suas atribuicdes relativas aos posek
recursos humanos.
MA2) Medi¢cBes sao feitas e usadas para determi
situacdo e o desempenho das atividades de re 0,872 0,934
MA - Medi¢c&o e humanos. 87 17%
Analise MA4) Medicdes sdo feitas para determinar a quaé '
das descri¢cdes das competéncias dos funcionaries 0,872 0,934
informagBes sobre essas competéncias.
VI3) As informacbes sobre as competis do
funcionarios sé@o periodicamente auditadas confaae 0,939 0,969
politicas organizacionais.
VI4) A definicdo e o uso das medidas de desemp 93,93%
nos niveis do individuo, do grupo de trabalho ¢
departamento sdo periodicamente auditadesr
conformidade com as politicas organizacionais.

ICRH - Inovacédo
continua dos recurs
humanos

0,749 0,865

0,950 0,975

94,97%
0,950 0,975

VI - Verificacdo da
Implementacgéo
0,939 0,969

Fonte: Dados da pesquisa

Legenda: VE— Variancia explicada do fator; H2 Comunalidade da variavel; GFCarga fatorial.

Verifica-se que a variancia explicada, as comuadks e as cargas fatoriais dos construtos

do Modelo P-CMM se encontram dentro dos padroedekdcidos na literatura.

4.2.5.2DIMENSIONALIDADE DOS CONSTRUTOS QUE MENSURAM O
DESEMPENHO

A TAB. 4 exibe a carga fatorial, a comunalidadeve@aancia explicada para os fatores que
mensuram o desempenho em gestdo de pessoas. Capbcacdo da AFE para os
construtos Avaliacdo de Desempenho ndo se mostleguada, ndo estdo apresentados 0s

resultados de carga fatorial, a comunalidade eian@a explicada para o0 mesmo.
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(continua)
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Construto

Variavel

VE?

H?

PP1) Anualmente, a organizagao realiza o planejen
seu recrutamento e sefe; de pessoal, prevendo, ¢
antecedéncia, as suas necessidades de preenchide
vagas.

PP2) Os processos de recrutamento e selecéo diiza
organizacao sdo rigorosos e baseados em critéd
aprovacao claros e bem definidos.

PP6) A organizagdo controla os indices de rotatdedd
profissionais no quadro efetivo, acompanhando asend:

PP-Provimento dde admissdes, demissfes, promocdes e transferéie

Pessoal

pessoal.

PP7) A organizacdo possui planos de suc
formalizados, permitindthe organizar e prever as s
necessidades futuras de preenchimento de vagas.
PP8) A organizacdo possui um nimero satisfatori
empregados considerados de alta capacidade el
guadro de pessoal.

PP) Os processos de recrutamento e selecdo de prs
organizacdo utilizam os resultados da avaliacés
desempenho para Ihes fornecerem subsidios.

RP4) A organizacdo adota programas formais
recompensas e rechecimento pelo bom desempenhe
trabalho.

RP7) Na organizacdo o0s aumentos salariais
premiacdes financeiras estédo diretamente relacosnean

RP -Remuneracgdo desempenho de cada profissional.

e Premiacao

ACT - Apoio e
Condicdes de
Trabalho

RP8) A organizacao divulga de formazara as su:
politicas e praticas de remuneracdo, aumentosiass,
gratificacdes, premiacdes e afins.

RP9) Na definicdo das remuneracdes, benefici
premia¢gBes na organizacdo, sdo utilizados os agladtd
avaliagdo de desempenho para lhes fornecer subsidio
ACT1) A organizacdo oferece cotidianamente cond
de higiene e saude no trabalho.

ACT2) A organizacéo fornece condigdes e estimuta g

81,35%

74,74%

manutencdo e a permanéncia das pessoas na organizac

ACT3) A organizacdo preocups® com a adequacao
profissionais ao trabalho, verificando, periodicatee s
as pessoas estdo ajustadas e satisfeitas comasefas t
seus cargos.

ACT4) A organizacdo estabelece metas e objetivc
trabalho claros e factiveis para os profissionais.
ACT5) A organizacdo permite aos profissionais alg
forma de participagdo na definicdo de metas e igbgete
trabalho que iréo realizar.

ACT6) A organizacdo fornece o apoio e 0s recl
necessarios para gque cada profissional atinjaass seta
e objetivos de trabalho.

ACT7) Na definicdo das metas e objetivos de trabald
organizacao, sao utilizados os résdbs da avaliacdo
desempenho para lhe fornecer subsidios.

66,68%

0,776

0,710

0,859

0,861

0,861

0,813

0,755

0,657

0,751

0,826

0,558

0,605

0,581

0,823

0,873

0,672

0,555

0,881

0,843

0,927

0,928

0,928

0,902

0,869

0,811

0,867

0,909

0,747

0,778

0,762

0,907

0,934

0,820

0,745
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Tabela 12 — Solucéo fatorial dos construtos que msaram o Desempenho
(concluséo)

T1) Anualmente, todos os profissiopaila organizaci

passam por treinamentos.

T3) A organizacdo fornece treinamentos regularas

atualizar os conhecimentos técnicos dos seus piafass.

T4) A organizacédo fornece treinamentos para coreigd: 85,95%

de desempenho no trabalho.

T6) A organizagdo vincula o levantamento de nededsi

de treinamento aos seus objetivos organizacionais.

C1) A organizacdo oferece trajetérias de carrebres

definidas para todos os profissionais.

C2) As trajetérias de carreira® seus respectivos critér

de ascensdoséo formalmente comunicadas de forma 0,456 0,675

para todos na organizacao.

C3) As aspiracbes de carreira dos profissionais

C - Carreiras conhecidas pelos seus chefes imediatos. 71,52%
C4) Na organizacdo, as promocdes de carreira
diretamente relacionadas com o desempenho de 0,830 0,911
profissional.
C5) Na definicdo das promocbes de carreiras
organizacao, os resultados daleg@o de desempenho 0,860 0,927
utilizados para lhe fornecer subsidios.

0,766 0,875
0,891 0,944
T - Treinamento
0,907 0,953
0,873 0,934

0,868 0,932

0,562 0,749

Fonte: Dados da pesquisa

Legenda: VE - Variancia explicada do fator; H2 Comunalidade da variavel; &FCarga fatorial.

Verifica-se que a variancia explicada, as comundkd e as cargas fatoriais dos construtos
gue mensuram o0 desempenho da gestdo de pessoawosdram dentro dos padrdes
estabelecidos na literatura.

4.2.5.3CONFIABILIDADE INTERNA DOS CONSTRUTOS CONHECIMENTO E
RETORNO PROFISSIONAL

Para verificar se a escala € livre de erro aleatfeita a analise da confiabilidade da mesma
(MALHOTRA, 2006). A medida normalmente empregadeapeerificar a confiabilidade de
uma escala do tipo empregado neste estudo é odAlf@aronbach. Tal medida representa a
propor¢cdo da variancia total da escala que é &@abao verdadeiro escore do construto
latente que esta sendo mensurado (NETEMEYER, BEARREHARMA, 2003).

Ele varia de 0,00 a 1,00 sendo que quanto maisrpodee 1,00, maior é a confiabilidade da
escala. Malhotra (2006) afirma que valores acegade confiabilidade devem ser superiores
a 0,700, mas em estudos exploratérios (como émdampresente pesquisa), valores de 0,600

também sao aceitaveis.
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A TAB. 5 sintetiza os valores encontrados para ta Ale Cronbach de acordo com os

construtos e sub-construtos do modelo.

Tabela 13 — Confiabilidade dos construtos da pesa

Construtos N° de itens Alfa de Cronbach
RSAP - Recrutamento, Selecéo e Alocacao de Pessoal 2 0,836
CC - Comunicacao e coordenacédo 3 0,842
GD - Gestédo do desempenho 2 0,829
TD - Treinamento e desenvolvimento 2 0,816
R — Remuneracao 3 0,811
ADC - Analise e desenvolvimento de competéncias 5 ,838
DC - Desenvolvimento de carreiras 2 0,780
PBC - Préticas baseadas em competéncia 2 0,777
DGT - Desenvolvimento de grupos de trabalho 2 0,805
CP - Cultura participativa 3 0,877
IC - Integracao de competéncias 2 0,913
GAT - Grupos autdbnomos de trabalho 3 0,949
GQD - Gestao quantitativa do desempenho 2 0,742
GCO - Gestado da capacidade organizacional 2 0,945
OA - Orientacdo e aconselhamento 2 0,707
MCC - Melhoria continua da capacidade 4 0,822
ADO - Alinhamento do desempenho organizacional 2 78D,
ICRH - Inovacéo continua dos recursos humanos 2 590,9
CD - Compromisso para o Desempenho* 2 0,591
HD - Habilidade para o Desempenho 2 0,947
MA - Medigdo e Analise 2 0,848
VI - Verificacdo da Implementacdo 2 0,935
PP- Provimento de Pessoal 6 0,946
RP - Remuneracao e Premiacdo 4 0,873
ACT - Apoio e Condic8es de Trabalho 7 0,911
T — Treinamento 4 0,936
C — Carreiras 5 0,857

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que todos os fatores apresentaramatuiifiade satisfatoria uma vez que os Alfas
de Cronbach foram superiores a 0,700, com excqg@waa do construto CD - Compromisso
para o Desempenho, que apresentou um Alfa de Grbntba 0,591. Apesar do valor ser
abaixo do padréo, optou-se por manter tal constratanalise uma vez que o valor ficou bem

préximo do minimo aceitavel, que é de 0,600.
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4.2.6 TRANSFORMAGCAO DOS CONSTRUTOS LATENTES EM VARIAVEIS

Apos verificada a unidimensionalidade dos conssrta pesquisa e suas confiabilidades,
optou-se por transformar os construtos em variaMeservaveis.

Para tanto, foram utilizadas as cargas fatoriassvdaiaveis encontradas na Analise Fatorial
para realizar uma média ponderada das varidveicgu@dem o construto (HAIR et AL,
2005) para cada um dos individuos da amostra. Wdta ficou da seguinte maneira:

X X
indice X =g (L*E)) /(= L))
i=1 i=1
L = Carga fatorial da variavel no construto
E = Desempenho da variavel atribuido pelo entraddst

X = Numero de variaveis que irdo compor o indice

A TAB. 6 exibe a estatistica descritiva das novasaveis. Tais variaveis serdo utilizadas
na construcdo do Ranking de Maturidade das Fundagdea realizacdo das correlacdes

entre Maturidade e desempenho.

Tabela 14 — Estatistica Descritiva (continua)
Construtos tra_\tlsfc_)rmados n Minimo Méaximo Média Desvio padrao
em variaveis
RSAP 13 2,50 5,00 3,77 0,93
cC 13 2,00 4,36 3,13 0,88
GD 13 1,00 4,00 2,46 0,97
TD 13 1,50 5,00 2,81 1,13
R 13 1,33 3,66 2,31 0,73
PRH 13 1,00 3,50 2,11 0,68
ADC 13 2,00 3,60 2,77 0,56
DC 13 1,50 4,50 2,62 0,87
PBC 13 2,00 4,00 2,54 0,75
DGT 13 2,00 4,50 2,85 0,85
CP 13 2,00 4,35 2,57 0,76
IC 13 2,00 4,00 2,54 0,69
GAT 13 0,00 4,00 2,41 0,99
GQD 13 1,00 3,00 2,19 0,63
GCO 13 1,00 3,00 2,04 0,59
AO 13 1,00 4,00 2,27 0,86
MCC 13 0,88 3,28 2,44 0,67

ADO 13 2,00 4,00 2,54 0,59
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Tabela 15 — Estatistica Descritiva
(concluséo)

ICRH 13 2,00 5,00 2,69 0,93
CD 13 1,00 4,00 2,42 0,73
HD 13 2,00 5,00 3,04 1,07
MA 13 1,00 3,50 2,27 0,63
Vi 13 1,00 4,50 2,19 0,97
PP 13 1,17 4,34 2,75 0,97
RP 13 1,24 4,00 2,34 0,76
ACT 13 2,14 4,58 3,38 0,86
T 13 2,00 4,76 3,06 0,98
C 13 1,78 3,88 2,31 0,66

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que as variaveis estdo compreendidasgmrascala de 1 a 5 e no geral apresentam

desvios padrdes baixos e variagfes nas médias.

4.3 CALCULO~ DA MATURIDADE E DO DESEMPENHO GERAL DAS
FUNDACOES

ApoOs a transformacdo dos construtos em variavessrghcdes procedeu-se ao calculo da
maturidade e desempenho geral das fundacdes. &doafbi realizada uma meédia simples
das variaveis que compdem ambos 0s construtos. B. D& exibe a estatistica descritiva

das novas variaveis.

Tabela 16 — Estatistica descritiva das novas variéis

Construtos n Minimo Maximo Média Des‘ilo
padréo
Maturidade 13 2,07 3,51 2,58 0,40
Desempenho 13 2,10 4,16 2,77 0,64

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.1 RANKING DE MATURIDADE E DESEMPENHO EM GESTAO DE PE®AS
DAS FUNDACOES

Neste tépico sera exibido o Ranking de MaturidaBegempenho em Gestédo de Pessoas das
fundacdes pesquisadas, com base nas variaveisasrianl topico anterior. O GRAF. 17

apresenta o ranking de Maturidade. Verifica-seaguindaces B e H sédo as que apresentam
0 maior grau de maturidade, respectivamente 332% sendo que a escala variade 1 a 5. Ja

a fundacgéao K foi a que apresentou o menor grauaderidade, da ordem de 2,07.
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Figura 17 — Ranking de Maturidade das fundacfes pgaisadas
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 18 exibe o Ranking de Desempenho em GeitdBessoas. Mais uma vez as
fundacbes B e H se sobressairam em relacdo as,oséredo 3,88 e 4,16 respectivamente
numa escala que vai de 1 a 5. Com relagdo a fuaddgdnenor desempenho a resposta
também coincidiu com a que apresentou 0 menordgaunaturidade, que foi a K (2,10). Tais
resultados séo indicios de que uma maior maturittadea um maior desempenho e vice-
versa.

Vale ressaltar que a média de avaliagdo dos cwostgue compdem o Modelo P-
CMM e o Desempenho em gestao de pessoas, por Amdagdem ser encontradas na TAB.
12, disponivel no APENDICE B.
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Figura 18 — Grau de Desempenho em Gestdo de Pesstas fundacdes pesquisadas

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2 CORRELACAO ENTRE MATURIDADE E DESEMPENHO EM GESTAOE
PESSOAS E SEUS SUB-ITENS

Um dos objetivos desta pesquisa foi verificar anstdade da associagédo entre a Maturidade e
o Desempenho das fundagbes. Para tanto, uma diseandtilizadas é a denominada
correlacdo momento-produto. Tal analise € mais by a variaveis métricas. (Hair al,
2005)

Para realizar as andlises de correlacdo foi adatacbeficiente déearson que verifica a
existéncia de associacfes lineares entre as viariMALHOTRA, 2006). Tal coeficiente
varia de -1 a +1, sendo que o valor O (zero) rgmtasuma correlacdo nula. Dessa forma, a
andlise de correlacdo permite identificar se amwveais caminham no mesmo sentido (quando
h& correlacdo positiva), se caminham em sentidér&m (correlacdo negativa) ou se nao
existe um padrdo na variacdo, que seria a corcelagél a 0 (LEVINE, BERESON e
STEPHAN, 2000).

Shimakura (2006) apresenta um padrao para intagéretdo coeficiente de correlacado de
Pearsonapresentado no QUADRO 09. Assim, adotou-se es&gi@rpara interpretacdo da

intensidade da correlacéo, quando essa é sigivacat

Coeficiente da correlacao Intensidade
0,00a0,19 Correlagcdo muito fraca
0,20 a 0,39 Correlacgéo fraca
0,40 a 0,69 Correlagdo moderada
0,70 a 0,89 Correlacéo forte
0,90 a 1,00 Correlacdo muito forte

Quadro 8 — Interpretacdo da intensidade do coeficige da correlacéo
Fonte: Shimakura (2006)

A TAB. 08 apresenta o coeficiente de correlacdoeemtMaturidade e o Desempenho Geral.
Verifica-se que a correlacao € positiva e estasistente significativa ao nivel de 1%. Pode-se

dizer, também, que a intensidade da correlac&e eatconstrutos é forte.

Tabela 17 — Correlacdo entre a Maturidade e o Desgranho em Gestéo de Pessoas

Construtos | Correlagéo‘ Sig. ‘ Intensidade deﬁ Est. sig. 5%
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relacao

H, - | Maturidade |« |P€S€MPenhoem Gestho ) g4 0% Forte Sim
de Pessoas

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 09 apresenta o coeficiente de correlacdaeents construtos do P-CMM e o
Desempenho da Gestdo de Pessoas. As hipotesesadkel Horam suportadas, enquanto as
hipoteses de H a H;3 foram rejeitadas. Analisando as hipoteses que fasaportadas,
verificou-se que no caso de, d Hs que compreendem a relacdo entre o0 Desempenho em
Gestdo de Pessoas com os construtos CP - Cultdieigzdiva, ICRH - Inovagéo continua
dos recursos humanos, IC - Integracdo de compatrdR — Remuneracao a intensidade da
correlacéo foi forte. Ja para as outras hipotespertadas (Ha Hy) que compreendem a
relacdo entre o Desempenho em Gestdo de Pessoasscaonstrutos GD - Gestdo do
desempenho, HD - Habilidade para o Desempenho, BB&senvolvimento de grupos de
trabalho, MCC - Melhoria continua da capacidade-D@senvolvimento de carreiras e ADC

- Analise e desenvolvimento de competéncias asidade da correlacdo foi moderada.

Tabela 18 — Correlacéo entre as varidveis do Mode®-CMM com o Desempenho em Gestédo de Pessoas

Intensidade Est. sig.

Construtos do P_CMM Correlacdo  Sig. darelacio  a 5%
H,- CP - Cultura participativa 0,835 0% Forte Sim
Hs- ICRH - Inovacao continua dos recursos humanos 630,7 0% Forte Sim
Hs- IC - Integracdo de competéncias 0,749 0% Forte Sim
Hs- R — Remuneragéo 0,719 1% Forte Sim
He- GD - Gestdo do desempenho 0,682 1% Moderada Sim
H,- HD - Habilidade para o Desempenho 0,674 1% Moderada Sim
Hg- DGT - Desenvolvimento de grupos de trabalho 0,654 2% Moderada Sim
Hg- MCC - Melhoria continua da capacidade 0,579 4% Moderada Sim
Hio- DC - Desenvolvimento de carreiras 0,554 5% Moderada Sim
Hi.- ADC - Analise e desenvolvimento de competéncias ,55® 5% Moderada Sim
Hi>- ADO - Alinhamento do desempenho organizacional 528, 6% Moderada Nao
Hi3- OA - Orientagdo e aconselhamento 0,526 6% Moderad Nao
Hi4- VI - Verificagdo da Implementacao 0,473 10% Medkr Nao
His- CC - Comunicacao e coordenacao 0,445 13% Moderada N&o
His- CD - Compromisso para o Desempenho 0,364 22% aFrac N&o
H,7- GCO - Gestdo da capacidade organizacional -0,34525% Fraca Nao
H.s- PBC - Praticas baseadas em competéncia 0,326 Z8%ca Nao
Hig- TD - Treinamento e desenvolvimento 0,261 39% &rac Nao
H,- RSAP - Recrutamento, Selecao e Alocacdo de Hessoa 0,175 57% Muito fraca  Néao
H,:- MA - Medigdo e Analise 0,152 62% Muito fraca N3ao
H,- GAT - Grupos autdbnomos de trabalho -0,079 80% tdinaca N&o
H,3- GQD - Gestdo quantitativa do desempenho -0,161 % 6WMMuito fraca Nao

Fonte: Dados da pesquisa
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A TAB. 10 apresenta o coeficiente de correlacdoeeat Maturidade e os construtos que
mensuraram o desempenho em gestdo de pessoagddiesd que apenas os construtos C —
Carreiras, RP - Remuneracdo e Premiacdo e ACT -4oApoCondicbes de Trabalho

apresentam correlacéo estatisticamente signifecatdm a Maturidade. Além disso, pode-se

dizer que a intensidade da correlagdo da Maturidanetais construtos é forte.

Tabela 19 — Correlacdo entre a Maturidade e as vaveis do Desempenho
Intensidade Est. sig. a

Medidas de Desempenho Correlacao Sig.

da relacao 5%
H,,- C — Carreiras 0,860 0% Forte Sim
H,s- RP - Remuneragdo e Premiacao 0,773 0% Forte Sim
H,s- ACT - Apoio e Condicbes de Trabalho 0,771 0% &ort Sim
H,;- PP- Provimento de Pessoal 0,540 6% Moderada Nao
Hog- T — Treinamento 0,497 8% Moderada Nao

Fonte: Dados da pesquisa

Vale ressaltar que as correlacdes entre todos redratns da pesquisa (relacionados par-a-
par) podem ser encontradas na TAB. 13 no APENDICE B

O QUADRO 11 exibe o teste das hipéteses levantaaagsquisa em questao.

Tabela 20 — Teste de hipbéteses (continua)

Sentido da relacéo

Correlacdo entre os construtos Sig. Resultado

Hipotético  Encontrado

Desempenho em Gestéo de

H, Maturidade Positivo Positivo 0% Aceita
Pessoas
H, < CP - Cultura participativa Positivo Positivo 0% Rae
Hs PN :jCRH - Inovagdo continua i Positivo 0% Aceita
0s recursos humanos
H, o IC - Integracdo de o Posivo 0%  Aceita
competéncias
Hs < R — Remuneracgéo Positivo Positivo 1% Aceita
Hs  Desempenhoem <« GD - Gestdo do desempenho Positivo Positivo 1%  tAcei
Gestéo de pessoas ) "
H- > BD Habilidade para o Positivo Positivo 1% Aceita
esempenho
Hg « DGT - Desenvolvimento de Positivo Positivo 2% Aceita
grupos de trabalho
Ho - MCC ) Melhoria continua da Positivo Positivo 4% Aceita
capacidade
Hao « DC - Desenvolvimento de Positivo Positivo 5% Aceita

carreiras
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ADC - Andlise e

Hiq «— desenvolvimento de Positivo Positivo
competéncias

Hio ADO - Alinhamento do oy Positivo

<« . .
desempenho organizacional

5%

6%

Aceita

Rejeita
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Tabela 21 — Teste de hipoteses (conclusao)

His « OA - Orientagdo e Positivo Positivo 6%  Rejeita
aconselhamento

His o V- Verificagdo  da g0, Positvo  10% Rejeita
Implementacédo

His o CC - Comunicagdo e b g Positvo  13% Rejeita
coordenacao

Hie  CD - Compromisso para o Positivo Positivo  22% Rejeita
Desempenho

Ha7 « GCO - Gestdo da capacidade Positivo Positivo  25% Rejeita
organizacional

His o PBC- I?ra’qcas baseadas em Positivo Negativo 28% Rejeita
competéncia

Hio o 1D - Treinamento e g, Positivo  39% Rejeita
desenvolvimento
RSAP - Recrutamento,

Hao — Selecdo e Alocacdo de Positivo Positivo  57% Rejeita
Pessoal

Ha: < MA - Medigdo e Analise Positivo Positivo  62% Rejeita

Ho, — t(?&'l;ﬂ-hgrupos autonomos de Positivo Negativo 80% Rejeita

Has o GQD - Gestdo quantitativa oy g Negativo 60% Rejeita
do desempenho

Hoq < C — Carreiras Positivo Positivo 0% Aceita

Has o RP - Remuneracdo e o, Positivo 0% Aceita
Premiagéo

Hae Maturidade « ACT - Apoio e Condigoes de Positvo 0%  Aceita
Trabalho

Ho; < PP- Provimento de Pessoal Positivo Positivo 6% iReje

Hog « T —Treinamento Positivo Positivo 8% Rejeita

Fonte: Resultados da pesquisa

Em sintese, das 28 hipéteses formuladas, 14 focaitaa ou comprovadas, o que revela uma
tendéncia de focalizacdo nas respostas dadas gax@lema de pesquisa, foram além das
expectativas do pesquisador. Todavia, a hipotesmoredda para este trabalho, foi avaliada
com base na teoria que fundamenta os modelos deunagéo e estrutura. Ou seja, conforme
descrito na Kha uma associacéo estatisticamente significati@ ®s niveis de maturidade

dos processos da gestdo de pessoas e 0 desempegjestdlo de pessoas nas fundacgdes

pesquisadas.

No entanto, o presente trabalho, orientado pelassetade de identificar as relacdes entre 0s
construtos Maturidade e Desempenho em Gestdo ded2esonfirmou a hipotese de haver
uma associacao significativa entre os niveis demaaide dos processos da gestao de pessoas

e o desempenho da gestao de pessoas.
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O construto Maturidade em Gestdo de Pessoas, apesen coeficiente de correlagéo de
0,889 em relacdo ao construto Desempenho em Gelg&Bessoas. Indicando que a
correlacéo é positiva e estatisticamente signifiaato nivel de 1%. Pode-se dizer, também,

que a intensidade da correlacdo entre 0s consg&grpressiva.

No entanto, observa-se que os construtos Maturidddesempenho em Gestédo de Pessoas,
estruturados no modelo teorico, proposto nestaumesgforam submetidos a varios testes
estatisticos, onde conseguiu-se comprovar a susist@mcia interna, sua confiabilidade e
representatividade. Todos os dados e testes @statisealizados comprovaram a consisténcia
interna dos construtos do modelo hipotético, valitea hipotese apresentada neste trabalho.

No capitulo seguinte serdo apresentadas as coasldafpesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta parte final da dissertacdo, sdo apresengsdasnclusdes obtidas na realizagdo deste
trabalho, assim como suas limitagbes e recomendggia a elaboracdo de uma nova agenda

de pesquisas sobre o tema maturidade e desempandestiio de pessoas.

Conforme foi estabelecido no primeiro capitulo dedissertacdo, o principal objetivo desta
pesquisa foi demonstrar a relagdo do nivel de mdatle com o desempenho da gestédo de
pessoas nhas fundacdes de apoio a pesquisa no. Bhasil primeiro momento, foi definido
um conjunto de variaveis constituidas a partireferencial teérico, que teve como finalidade
fundamentar o estudo do grau de maturidade orgaaira em gestao de pessoas, estudado e
desenvolvido por Curtis, Hefley e Mill€2001; 2002). Em seguida, utilizou-se para suatent

o tema desempenho da gestédo de pessoas, as ola@®ms como Boselie (2010), Paauwe
(2009), Harney Jordan (2008), Mascarenhas (200&))af & Norton (2006), Boselie, Dietz

e Boon (2005), Fitz-Enz (2001) e Guest (1997).

Assim, com base na percepcao dos profissionaigedade gestdo de pessoas ou recursos
humanos de 13 fundacbes de apoio a pesquisa enmentide Universidades e Estados no
Brasil, avaliou-se o nivel de implementacdo deigagdtrelativas aos processos envolvidos na
gestdo de pessoas e verificou-se a relacao desta® desempenho da gestdo de pessoas e

seus subsistemas.

Para avaliacdo das propriedades psicométricas stadas utilizadas para mensuragdo das
variaveis estudadas, foram realizados testes pemm#@dio da analise fatorial exploratéria e
confirmatdria para cada um dos construtos de segardem e para os demais componentes

do modelo hipotético proposto para a pesquisa.

Em relacdo aos dois construtos constituintes doefoaedrico proposto, foi encontrada uma
correlacéo positiva e estatisticamente significalet®,889 que revela uma interacao elevada
ou forte entre o desempenho em gestdo de pessoiasi@asas fundacdes e 0 seu respectivo
nivel de maturidade em gestéo de pessoas. Issonsar# hipétese apresentada neste trabalho
de que existe uma associacdo estatisticamentdicigié entre os niveis de maturidade e o

desempenho dos processos circunscritos a gesfigsseas nas organizacdes pesquisadas.
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A significante correlacdo entre os dois constrytmpostos no modelo hipotético pdde ser
subsidiada, em parte, em funcdo da tendéncia amamndionalidade, verificada a partir das
analises fatoriais realizadas e, também, do apedtéeco utilizado, que apresenta a concepcao
de autores como Boselie (2010), Paauwe (2009),dyarardan (2008), Mascarenhas (2008),
Kaplan & Norton (2006), Boselie, Dietz e Boon (2p0Bitz-Enz (2001) e Guest (1997), o
que indica a tendéncia de se considerar que a mag@sudo desempenho da gestdo de

pessoas pode contribuir para uma melhor gestastagdégia da organizacao.

Observou-se que a pontuacdo meédia geral de matarigla gestdo de pessoas obtida pelas
fundacdes participantes da pesquisa, segundo epgpée dos respondentes, em cada um dos
28 processos de gestédo de pessoas (indicadorestaedade), foi de 2,58.

Neste sentido, o enquadramento das fundacfes Diode3 pontos, em uma escalade 1 a 5
pontos. Tais médias, em uma perspectiva de clasifo das fundacdes na forma de
representacdoontinuade maturidade (ver item 2.8.4, p.95), segundofaid@o doPeople
capability maturity modefP-CMM), localizam-se essas fundacfes nos niveisaturidade 2

(gerenciadd e 3 @efinidg, em suas areas de processo de gestédo de pessoas.

Esse resultado sugere uma tendéncia da maiorifuddacdes participantes da pesquisa em
implementar focos administrativos voltados paraecegciamento das pessoas, por meio de
praticas repetidas que buscam dotar suas respedrganizacdes de uma capacidade de
gerenciamento e desenvolvimento das equipes petestgs (nivel 2) e para o gerenciamento
das competéncias, por meio da instauracdo de gsdtigseadas em competéncias, buscando
desenvolver as competéncias e grupos de trabdihlbamdo-os aos objetivos e estratégias do

negocio (nivel 3).

As fundacbes participantes da pesquisa, de formal, geram localizadas nos niveis de
maturidade 2 e 3 em suas areas de processo de degp@ssoas. Esses dados sugerem que a
maioria delas ja é capaz de gerenciar e desenveley equipes de trabalho por intermédio
de gerentes capacitados, que atuam segundo preqesfonizados e repetitivos de trabalho.
Da mesma forma, essas organizacfes ja comecanervdk®r as competéncias e grupos de
trabalho, alinhando-os aos objetivos e estratédasiegocio, comecando a introduzir as

praticas baseadas em competéncias.
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Observou-se que ndo foram identificadas médiasxab@e 1 e, igualmente, ndo foram

encontradas médias acima de 4. Isto sugere quemenfundacdo da amostra encontra-se em
um nivel de maturidade inicial, baseado na purtatiea-e-erro e sem controle gerencial de
seus processos. Da mesma forma, nenhuma fundagioastra j4 alcancou a capacidade de
integracdo das competéncias no trabalho e é capatudr com base em praticas de trabalho
com gerenciamento quantitativo do desempenho, assino, nenhuma delas ja alcancou a
instauracdo da melhoria continua dos processadishmmento dos grupos de trabalho com a
capacidade organizacional, ou seja, nenhuma defas gapaz de definir e atuar com praticas

baseadas em melhoria continua.

No que se refere ao ranking de Maturidade, veudfie que as fundacdes “B” e “H” séo as
gue apresentam o maior grau de maturidade, regpewnte 3,51 e 3,25, sendo que a escala
varia de 1 a 5. O que se explica pelo perfil daradca e a orientagcdo proporcionada pelos
gerentes que se reflete nos funcionarios e eleggam a perceber a organizacdo como um
veiculo no qual podem alcancar seus objetivos iddars, especialmente aqueles
relacionados a carreira, remuneracdo e premiacapom e condicbes de trabalho. Ja a
fundacao “K” foi a que apresentou o menor grau deundade, da ordem de 2,07, (ver figura
17, p. 130), tal fator se explica pelas ausénceagprdticas relacionadas ao provimento de

pessoal e ao treinamento.

Em relacdo ao desempenho da gestdo de pessoamdasgdes, constatou-se que a maioria
das organizagcbes sdo capazes de diagnosticar &ficdensuas necessidades de medir o
desempenho da gestdo de pessoas, assim como,ngmase capacidade adequada para

planejar, organizar e conduzir atividades reladasaao negoécio da fundacgéo.

Entretanto, os dados apontaram, também, para idagas mais reduzidas em utilizar
métodos e praticas para avaliar as atividades dtd@ele pessoas e seus respectivos
subsistemas, assim como, uma capacidade mais dadpara adotar e aplicar principios e

praticas de ferramentas de mensuracdo do desempenho

No que se refere ao Desempenho em Gestdao de Ressosisima vez as fundagdes “B” e
“H” se sobressairam em relacdo as outras, sen8e33L6 respectivamente numa escala que
vai de 1 a 5. O que se percebe nestas fundacdea éelacéo positiva no que diz respeito aos

construtos CP — Cultura participativa, ICRH — IngAd@ Continua dos Recursos Humanos.
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Com relacdo a fundagdo de menor desempenho a tegposhém coincidiu com a que
apresentou o menor grau de maturidade, que foi"&;K0. Tais resultados sao indicios de
que uma maior maturidade leva a um maior desempenvioce-versa, validando assim o

objetivo proposto neste trabalho.

Vale ressaltar que a média de avaliacdo dos coostque compdem o Modelo P-CMM e o
Desempenho em gestdo de Pessoas por Fundacdo pedeemcontradas na TAB. 12,
disponivel no APENDICE B.

A partir dos resultados obtidos pode-se constatarexiste uma relacdo de alta intensidade
entrematuridade e desempenho em gestdo de pedsstsrelacao foi revelada a partir da
analise da correlacéo entre estes construtos eajoses foram bastante significativos. Desta
forma, os dois construtos principais, maturidadéesempenho na gestdo de pessoas, que
compdem o0 modelo hipotético mantiveram suas cordigies, sem perda de suas

caracteristicas tedricas estruturais.

Ao investirem na implementacdo de politicas e paitivisando um maior desempenho da
gestdo de pessoas, as organizacbes e notadamefiedagdes podem alcancar niveis

superiores de maturidade nos seus processos @@ glespessoas, instaurando uma cultura de
melhoria continua e de desenvolvimento continuadoainpeténcias dos individuos e grupos
de trabalho na organizacdo. Neste sentido a addedpoliticas e praticas de gestdo de
pessoas, provavelmente, seja um propulsor relepangeconduzir as organizagdes aos niveis

mais altos de maturidade (niveis 4 e 5).

Os resultados obtidos nesta pesquisa reforcanezaratia de se considerar o uso de modelos
de maturidade como referéncia para o desenvolvoreiat melhoria dos processos da gestao
de pessoas nas organizacdes em geral e nas fuadagdearticular, fornecendo as bases para
orientar e conduzir melhorias sucessivas ou coadiasi nesses processos, objetivando

mensurar o desempenho das pessoas.

Entretanto, deve-se considerar que os modelos tigridede direcionados para a gestdo de
pessoas ainda precisam de um refinamento, deventosear seu aprimoramento tedrico e
pratico, para que possa atender a futuras demamdlasvas agendas de pesquisa. Todavia,

este trabalho permitiu apresentar e introduzir unmeodologia em fundagbes de apoio a
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pesquisa, que ndo sao comumente pesquisadas, doismantribuir para o desempenho da
gestao de pessoas destas organizacoes.

A seguir, apresentam-se algumas limitacées dessgoes

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora se tenha buscado nesta pesquisa evitav@iesgeses relacionados a subjetividade,
procurando a maxima objetividade, afim de redusirlimitacbes do estudo, apresenta-se
como em todo processo de pesquisa cientifica, aguimitacdes, relacionadas aos seguintes
aspectos:

a) O tema escolhido para abordagem neste estudo afesepouco explorado na literatura
mundial. O modelo utilizado para a avaliagdo dosinide maturidade em gestdo de
pessoas foi utilizado pela primeira vez em orgay@iea do terceiro setor, especificamente
em fundacdes de apoio a pesquisa. Além disto, alidagdo no Brasil é recente, tendo
sido realizada por Silveira (2007) em empresasatmy segmentos de mercado, e por
Guimaraes (2009) em academias de ginasticas. Naentmntrada nenhuma pesquisa
anterior sobre fundacfes de apoio a pesquisajoeéain ao tema proposto, que pudesse
auxiliar a construcdo das escalas e a definiciwva@®veis relacionadas ao desempenho

da gestao de pessoas.

b) Os dados da pesquisa refletem a percepcdo dosndespges. Dessa forma, ha de se
considerar a necessidade de outros estudos qum fagsa de uma abordagem mais

objetiva e abrangente, reduzindo assim, a interéémélo julgamento dos respondentes;

c) Ao utilizar a amostra de forma néo regionalizadeaigraficamente dificultou que se
considerasse a influéncia de subculturas regiomais padroes de respostas dos

respondentes;

d) Mesmo que se reconheca o valor e a importanciaattelm utilizado, People capability
maturity modél, e as informacgdes geradas pelos dados destaigeesgsl mesmos foram
coletados com base em um modelo ja validado noilBraas, de aplicacéo inédita no

contexto das fundacfes de apoio a pesquisa.



135

5.2 RECOMENDACOES

A analise estrutural dos construtosturidade e desempenho em gestdo de pedsoasceu

um NOVOo escopo para uma agenda de pesquisas emyolaanaturidade e a mensuracao dos

resultados da gestdo de pessoas. Assim, sugetgeses &studos complementares visando

aprofundar as analises e conclusdes deste estudo,mor exemplo:

a)

b)

d)

Elaboracédo de estudos para revisar os indicadoog®$tos no (P-CMM), tendo em
vista 0 nimero elevado de variaveis definidas naetworiginal, reduzindo assim
para uma versao compacta e precisa, buscando atregam sistema de mensuracgao

mais simples e consistente.

Proceder a novas andlises no sentido de complenentadelo hipotético, incluindo
construtos formados por varidveis relacionadaseserdpenho global da organizacao,
visando a compreensdo das contribuicbes individulgistes construtos para o

desempenho da empresa.

Promover novas pesquisas com o objetivo de aprafuadibrangéncia de pesquisas
no ramo das fundacdes, para que se entenda a danénoi funcionamento da gestéo
no terceiro setor, especificamente nessas fundad@espoio a pesquisa, que tem

crescido nas ultimas décadas.

Realizar novas analises no sentido de re-consideéfase no quesitbesempenho
em gestéo de pessoas modelo ddPeople capability maturity modéP-CMM), que
mesmo havendo uma forte correlagéo entre os céostro modelo do (P-CMM) se

baseia fortemente no desenvolvimento de compe&ncia

Ralizar novos estudos visando promover o refinameot instrumento de pesquisa,

hora aplicado, em relacdo ao desempenho em gestdesdoas. Sugere-se a avaliagéo
dos construtos proposto na pesquisa, objetivandp@ender mais profundamente a
finalidade de se mensurar “0 que” e 0 “como” madidesempenho em gestdo de

pessoas.
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Finalmente, sugere-se que no futuro sejam realzadwos estudos sobre os modelos de
maturidade aplicados no contexto nacional, tendo vista a peculiaridade na cultura

brasileira, além de se considerar a relacdo coasermpenho em gestédo de pessoas.
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ANEXO A — Questionario da Pesquisa

QUESTIONARIO DE MATURIDADE EM GESTAO DE PESSOAS

Os itens abaixo descrevem prdticas relacionadaspeamsessos que compdem a Gestdo de Pessoas ou
Administracdo de Recursos Humanos nas organizacdes.

Leia atentamente o conteddo desses itens e avatigaaoto cada um deles esta implementado em sua
organizacéo.

Por favor, escolha o ponto da escala abaixo qubandkescreve a situacdo da area de processo dasanmgm
que vocé trabalha e registre o nUmero correspoad@st locais indicados com um “X”.

Selecione sua resposta de acordo com uma escdttigaa de 1 a 5 pontos, considerando:

Nao 1 2 3 4 5 Totalmente
Implementada Implementada

1 para “Néao Implementado”;
5 para “Totalmente Implementado”.

PARTE 1 — PRATICAS DE RH
| Area de processo de gestdo de pessoas: RecrutameBlecio e Alocacdo de Pessoal |

1. S&o feitos acertos entre os funcionérios e partimentos para equilibraracargade 1 2 3 4 5
trabalho com o pessoal disponibilizado para reddiza

2. Os candidatos sao recrutados em funcao de digamiveis. 1 2 3 4 5
3. As decisbes de recrutamento, selecdo e alockcpessoal, assim como a atribuicdo 1 2 3 4 5
das tarefas, levam em consideracao o critério défigacdo dos individuos.

4. O recrutamento e a selecao sao feitos de agmaoo planejamento de recursos 1 2 3 4 5
humanos.

| Area de processo de gestédo de pessoas: COMUNICACAOCOORDENACAO |

5. A informacéo é compartilhada em todas as areasgresa. 1 2 3 4 5
6. Os individuos ou grupos sao capazes de levgoneatdes e encaminha-laspormeio 1 2 3 4 5
da administracdo da empresa.

7. Os individuos e os grupos de trabalho coordesams atividades para realizaro 1 2 3 4 5

trabalho a ser feito.

| Area de processo de gestdo de pessoas: AMBIENTE DRABALHO |

8. O ambiente e os recursos fisicos necessitados fugciondrios para executaremas 1 2 3 4 5
suas atribuicdes sdo adequadas.
9. As distra¢gBes no ambiente de trabalho sdo nuaitais. 1 2 3 4 5

| Area de processo de gestdo de pessoas: GESTAO DOIEMPENHO |

10. As metas de desempenho individual e departainesiacionados ao trabalhosdo 1 2 3 4 5
documentadas.

11. O desempenho do trabalho é discutido regulaamgara se identificar as agcbes 1 2 3 4 5
para melhoréa-lo.

12. Os problemas de desempenho sdo administrados. 1 2 3 4 5
13. O desempenho superior é reconhecido ou recaagen 1 2 3 4 5

| Area de processo de gestéo de pessoas: TREINAMENTEODESENVOLVIMENTO |

14. Os funcionarios recebem o treinamento necesspara executarem suas 1 2 3 4 5
atribuic6es, de acordo com o plano de treinameénprg-estabelecido.
15. Os funcionarios que ja sao capazes de exeautas atribuicdes buscam 1 2 3 4 5
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oportunidades de desenvolvimento que sustentenobgets/os de desenvolvimento.
| Area de processo de gestédo de pessoas: REMUNERACAO |

16. As estratégias e as atividades relacionadagnauneracdo sdo planejadas, 1 2 3 4 5
executadas e divulgadas.

17. A remuneragao € justa e baseada na capaciteiqualificacBes e no desempenho 1 2 3 4 5
dos funcionarios.

18. Os ajustes realizados na remuneracdo sdo basead critérios formalmente 1 2 3 4 5
definidos.

| Area de processo de gestdo de pessoas: PLANEJAMENTEDS RECURSOS HUMANOS |

19. A empresa estabelece mecanismos para medipacidade de cada umadas 1 2 3 4 5
competéncias individuais.
20. A empresa define as competéncias necesséarias fdocionarios para
desempenharem suas atuais e futuras atividades,defsatisfazer as necessidadesdel 2 3 4 5
competéncias atuais e estratégicas da empresa.

| Area de processo de gestdo de pessoas: ANALISE ESHENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS |

21. As competéncias de trabalho requeridas pagalaacao das atividades donegécio 1 2 3 4 5
da empresa sdo definidas e atualizadas.

22. As exigéncias para o exercicio das funcdeqdividuo estdo compativeiscomas 1 2 3 4 5
competéncias que ele possui.

23. A empresa acompanha a capacidade dos empregadogada uma das 1 2 3 4 5
competéncias de trabalho que possui.

24. A empresa oferece oportunidades para que osoharios desenvolvam suas 1 2 3 4 5
capacidades nas competéncias de trabalho requeridas

25. Os funcionérios buscam ativamente desenvolss sompeténcias. 1 2 3 4

H
N

26. A empresa aproveita as capacidades de seusrfanos como recurso para o
desenvolvimento das competéncias tanto individgadnto dos grupos.
| Area de processo de gestdo de pessoas: DESENVOLVIMEO DE CARREIRAS |

27. A empresa cria oportunidades de carreira quenleo desenvolvimento das 1 2 3 4 5
competéncias dos funcionarios.

28. Os funcionarios buscam oportunidades de carmpile elevem o grau de suas 1 2 3 4 5
competéncias.

| Area de processo de gestdo de pessoas: PRATICAS BXAS EM COMPETENCIA |

29. O desenvolvimento das competéncias e as wdtabalho dos funcionariosestdo 1 2 3 4 5
focados na melhoria do desempenho da empresa.

30. As atividades dentro dos departamentos encorajapdiam pessoas e gruposnol 2 3 4 5
desenvolvimento e aplicacéo das suas competéreiaatthlho.

31. As estratégias de remuneracdo e as praticagabmhecimento encorgam o 1 2 3 4 5
desenvolvimento e aplicacdo das competéncias dofofarios.

| Area de processo de gestdo de pessoas: DESENVOLVIMEO DE GRUPOS DE TRABALHO |

32. Os grupos de trabalho s&o organizados de fontesativa para otimizar o 1 2 3 4 5
desempenho no trabalho.
33. Os processos e papeéis de trabalho influenciancomposicéo dos grupos de 1 2 3 4 5
trabalho.
34. A formacéo dos grupos de trabalho esta asspdatistribuicdo das competéncias 1 2 3 4 5
dos funcionarios da empresa.
35. O desempenho do grupo de trabalho é baseadonet®s estabelecidas e 1 2 3 4 5
documentadas.

| Area de processo de gestédo de pessoas: CULTURA PARTPATIVA |

36. As informacgdes sobre as atividades e os relmstdo negécio sdo divulgadasna 1 2 3 4 5
empresa.

37. As decisdes sdo delegadas de acordo com hieedsquicos apropriados. 1 2 3 4 5
38. Os individuos e os grupos de trabalho particiie processos de tomada de 1 2 3 4 5
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deciséo.
| Area de processo de gestdo de pessoas: INTEGRACA® BOMPETENCIAS |

39. Os processos de trabalho, definidos de acanoaccompeténcia, séo integrados, 1 2 3 4 5
visando a melhoria da eficiéncia do trabalho inbtepaentre grupos e pessoas.

40. O trabalho dos funcionarios é definido para damporte ao trabalho 1 2 3 4 5
multidisciplinar.

| Area de processo de gestdo de pessoas: GRUPOS AUTONMOS DE TRABALHO |

41. Os grupos autbnomos de trabalho* sdo encamsgad responsabilidade e 1 2 3 4 5
autoridade sobre seus processos de trabalho.

42. As atividades dos funcionarios encorajam eestestn o desenvolvimento ea 1 2 3 4 5
atuacao de grupos autbnomos de trabalho.

43. Os grupos autdnomos de trabalho executam gsatie trabalho selecionadaspor 1 2 3 4 5
eles mesmos na empresa.

*Grupos que exercem fungdes com carater mais imdigmee em relacdo as chefias.

| Area de processo de gestédo de pessoas: ATIVOS BASEAS EM COMPETENCIA |

44. O conhecimento, a experiéncia e os artefatmdtamtes dos processos baseadosl 2 3 4 5
nas competéncias individuais e do grupo se tormandiferencial competitivo para a

empresa.

45 O diferencial competitivo da empresa, geradaréirpdas competéncias individuais 1 2 3 4 5
e do grupo, é usado e implementado.

46. As praticas e atividades dos funcionarios emaor e sustentam o 1 2 3 4 5
desenvolvimento de diferenciais competitivos, gesa@ partir das competéncias

individuais e do grupo.

| Area de processo de gestéo de pessoas: GESTAO QUARATIVA DO DESEMPENHO |

47. As metas de desempenho sdo estabelecidas ko amon as competéncias do 1 2 3 4 5
individuo e da empresa, e contribuem para o alcaim® objetivos gerais da

organizacao.

48. O desempenho dos processos, definidos de acwdo a competéncia, € 1 2 3 4 5
mensurado numericamente.

| Area de processo de gestdo de pessoas: GESTAO DARMCIDADE ORGANIZACIONAL |

49. A evolucdo e o impacto das competéncias dovihad sdo acompanhados por 1 2 3 4 5
meio de indicadores numéricos.

50. As competéncias dos individuos relacionadasoaspeténcias da empresa sédo 1 2 3 4 5
estabelecidas e acompanhadas através de indicésicosn

51. Os impactos das atividades dos funcionariosesols processos baseados em1 2 3 4 5
competéncias, que se relacionam as competéncrasgais da empresa, sdo avaliados

e gerenciados quantitativamente.

| Area de processo de gestdo de pessoas: ORIENTACAQAEONSELHAMENTO |

52. Os programas de orientacdo e aconselhamentestaioelecidos e mantidos para 1 2 3 4 5
alcancar objetivos definidos.
53. Mentores fornecem orientacdo e apoio a indoddw grupos de trabalho. 1 2 3 4 5

| Area de processo de gestédo de pessoas: MELHORIA COMUA DA CAPACIDADE |

54. A empresa estabelece e mantém mecanismosysaeatar a melhoria continuade 1 2 3 4 5
seus processos baseados em competéncia.

55. Os funcionarios melhoram continuamente o desahip de seus processos de 1 2 3 4 5
trabalho individual.

56. Os grupos melhoram continuamente seu desempenéwecucao dos processosde 1 2 3 4 5
trabalho.

57. O desempenho dos processos de trabalho baseadosompeténcia é 1 2 3 4 5



continuamente melhorado.

Area de processo de gestdo de pessoas: ALINHAMENTODO DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL

58. O alinhamento do desempenho entre pessoasosgrdp trabalho, 1 2 3 4 5

departamentos e a empresa é continuamente melhorado

59. O impacto das praticas de trabalho sobre baimento de desempenhodos 1 2 3 4 5

individuos e dos diversos 6rgéos da empresa éncamtiente melhorado.
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| Area de processo de gestéo de pessoas: INOVACAO CDONUA DOS RECURSOS HUMANOS

60. A empresa estabelece e mantém mecanismos ystesntar a melhoria continua 1 2 3 4 5

das praticas e tecnologias de seus funcionarios.

61. Praticas e tecnologias inovadoras ou aperféagmna desenvolvidas pelos 1 2 3 4 5

funcionarios, sao identificadas, avaliadas e impletadas.

PARTE 2 — PRATICAS DE GARANTIA DE CONTINUIDADE DE P ROCESSOS DA

GESTAO DE PESSOAS

Area de processo de gestdo de pessoas: PRATICAS DSSTITUCIONALIZACAO
Praticas relativas a; Compromisso para o Desempenho

62. A empresa mantém uma politica documentada gamduzir as atividades dos 1 2 3 4 5

processos de recursos humanos.

63. A empresa atribui, a um individuo ou grupogsponsabilidade de assessorarel 2 3 4 5

aconselhar os departamentos sobre os processesuttsas humanos.

64. Em cada departamento é atribuida a um individugrupo, a responsabilidadeea 1 2 3 4 5

autoridade para a execucao das atividades relal@sraos recursos humanos.

Préticas relativas a: Habilidade para o Desempenho

65. Os recursos adequados séo fornecidos paracag@xedas atividades dos 1
recursos humanos.

66. Os individuos recebem a devida preparacdoemtagdo em relagdo aos 1
procedimentos necessarios para executar suas ighelu relativas aos
processos de recursos humanos.

2 3 4 5

2 3 4 5

Praticas relativas a: Medigdo e Analise

67. As préticas de recursos humanos séo definidaswementadas.

1 2 3 4 5

68. Medicbes sao feitas e usadas para determisidmagdo e o desempenho 1 2 3 4 5
das atividades de recursos humanos.
69. As unidades de medida do departamento relatigastividades dos 1 2 3 4 5
recursos humanos séo coletadas e arquivadas.
70. MedicBes sdo feitas para determinar a qualiddake descrigbes das 1 2 3 4 5
competéncias dos funcionérios e das informa¢de® &ssas competéncias.

| Praticas relativas a: Verificacdo da Implementacéo |
71. A empresa atribui a um individuo ou grupo @oesabilidade de verificar 1 2 3 4 5
se as atividades dos recursos humanos estdo sendozidas de acordo com
os procedimentos padrdo documentados, encaminlzendivergéncias.
72. A geréncia executiva revé periodicamente agdaties dos processosde 1 2 3 4 5
recursos humanos, a fim de resolver problemas tdelies.
73. As informacdes sobre as competéncias dos fo@das sdo periodicamente 1 2 3 4 5
auditadas conforme as politicas organizacionais.
74. A definicdo e o uso das medidas de desempemhaimeis do individuo, 1 2 3 4 5

do grupo de trabalho e do departamento sdo pegiodicte auditados em
conformidade com as politicas organizacionais.
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APENDICE A — Questionario da Pesquisa

PARTE 3 — DESEMPENHO EM RECURSOS HUMANOS

Esta parte do questionario tem como objetivo faenesuibsidios para Calculo do Grau de Desempenho em
Recursos Humanos. REVER ISSO. O RESPONDENTE NAO BBE SABER SOBRE CALCULO
NENHUM.

Leia atentamente o contelddo dos itens a segugpemea com informag6es que melhor representeniidaga
de sua organizacao.

Por favor, escolha o ponto da escala abaixo quéanelescreve a situagdo da organizacdo na qual vocé
trabalha. Selecione a sua resposta, de acordo menescala gradativa, de 1 a 5 pontos, considerando:

1 para “Discordo Totalmente”;
5 para “Concordo Totalmente”.

INCORPORAR PESSOAS

Provimento de Pessoal
1. Anualmente, a organizagdo realiza o planejamdatseu recrutamento e 1 2 3 4 5
selegdo de pessoal, prevendo, com antecedénciayass necessidades de
preenchimento de vagas.
2. Os processos de recrutamento e selegéo utiizadoorganizagdo séo 1 2 3 4 5
rigorosos e baseados em critérios de aprovacamsadbem definidos.
3. Nos processos de recrutamento e selecao utibzaa organizacdo, tantoos 1 2 3 4 5
gerentes de area, quanto o gerente de RH, acompasbaatividades e
resultados dos processos.
4. Os processos de recrutamento e selecdo utiizadoorganizacdo sdo 1 2 3 4 5
eficazes para escolher aqueles individuos que possis conhecimentos, as
habilidades e as atitudes especificas desejadas.
5. A organizag&o privilegia o recrutamento inteantes do externo. 1 2 3 4 5
6. A organizacdo controla os indices de rotatividde profissionaisnoquadro 1 2 3 4 5
efetivo, acompanhando os numeros de admissdesssfsi promogdes e
transferéncias de pessoal.
7. A organizacdo possui planos de sucessdo forwalsz permitindo-lhe 1 2 3 4 5
organizar e prever as suas necessidades futupaselgchimento de vagas.
8. A organizacdo possui um numero satisfatorio dpregados considerados 1 2 3 4 5
de alta capacidade em seu quadro de pessoal.
9. Os processos de recrutamento e selecdo de peaso@anizacdo utiizam 1 2 3 4 5
os resultados da avaliacdo de desempenho parfotheserem subsidios.

MANUTENCAO E RETENCAO DE PESSOAS

Remuneracéo e Premiacdo
10. Os salérios e beneficios pagos na organizagdocempativeis como 1 2 3 4 5
trabalho que os profissionais realizam.
11. Os salarios e beneficios pagos na organizaéghomnpativeiscomoqueé 1 2 3 4 5
praticado no mercado.
12. Na organizacdo os salarios e os beneficiosbhedeados no nivel de 1 2 3 4 5
contribuicdo dos individuos para 0 desempenhoaimatiho.
13. A organizacéo adota programas formais de reensds e reconhecimento 1 2 3 4 5
pelo bom desempenho no trabalho.
14. A organizacao utiliza fatos e resultados cdoeree objetivos para 1 2 3 4 5
recompensar os bons desempenhos no trabalho.
15. A organizacdo fornece recompensas néao-finaageilelogios, 1 2 3 4 5
reconhecimento pelo bom trabalho, prémios) pargragissionais que se
destacaram.
16. Na organizagdo os aumentos salariais e as ggées financeiras estdio 1 2 3 4 5
diretamente relacionados com o desempenho de cafisspnal.
17. A organizacdo divulga de forma clara as sudftigas e praticas de 1 2 3 4 5



remuneragdo, aumentos salariais, gratificac6emjipgdes e afins.

18. Na definicdo das remuneracdes, beneficios mipcées na organizagao,
sdo utilizados os resultados da avaliacdo de desdrppara lhes fornecer
subsidios.

Apoio e Condi¢cBes de Trabalho
19. A organizacédo oferece cotidianamente condigfedigiene e saldde no
trabalho.
20. A organizagcao fornece condicdes e estimulo pammanutencao e a
permanéncia das pessoas na organizagao.
21. A organizagéo preocupa-se com a adequacaordfissipnais ao trabalho,
verificando, periodicamente, se as pessoas est@tadps e satisfeitas com
suas tarefas e seus cargos.
22. A organizacdo estabelece metas e objetivosathalho claros e factiveis
para os profissionais.
23. A organizacao permite aos profissionais algfonaa de participacéo na
definicdo de metas e objetivos de trabalho quer&abizar.
24. A organizacado fornece o apoio e 0S recursoessacos para que cada
profissional atinja as suas metas e objetivosatmtho.
25. Na definicho das metas e objetivos de trabalhoorganizacdo, séo
utilizados os resultados da avaliagdo de desempgmara Ihe fornecer
subsidios.

DESENVOLVER PESSOAS

Treinamento
26. Anualmente, todos o0s profissionais da orgadizagpassam por
treinamentos.
27. A organizacdo fornece treinamento introdutdéra ensinar aos novos
profissionais os conhecimentos que irdo utilizarsenns cargos e tarefas.
28. A organizacdo fornece treinamentos regularesa patualizar os
conhecimentos técnicos dos seus profissionais.
29. A organizagédo fornece treinamentos para coreigps de desempenho no
trabalho.

30. A organizagdo periodicamente avalia 0s seugrgneas de treinamento, a
fim de melhorar os seus efeitos e contribuicbesa parqualificacdo e o

desempenho dos profissionais.

31. A organizacao vincula o levantamento de nedadss de treinamento aos
seus objetivos organizacionais.

32. As necessidades de treinamento do pessoal et@éotatlas a partir dos
resultados da avaliagdo de desempenho.

Carreiras
33. A organizacgdo oferece trajetdrias de carrdieas definidas para todos os
profissionais.
34. As trajet0rias de carreiras — e seus respextiitérios de ascensao — sao
formalmente comunicadas de forma clara para todasganizacao.
35. As aspiracGes de carreira dos profissionais csfitecidas pelos seus
chefes imediatos.
36. Na organizagdo, as promocdes de carreira dattamente relacionadas
com o desempenho de cada profissional.
37. Na definicdo das promocdes de carreiras nanmagfo, os resultados da
avaliacdo de desempenho séo utilizados para Iheder subsidios.

MONITORAR PESSOAS
Avaliacdo do Desempenho

38. A organizacdo adota mecanismos formais de @gmifa acompanhar e
controlar o desempenho das pessoas no trabalho.
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39. A organizacéo realiza processos periodicovdkagédo do desempenhono 1 2 3 4 5
trabalho.

40. A organizacéo utiliza critérios e indicadorksa@s e objetivos paraavaliar 1 2 3 4 5
o desempenho e a contribuicdo de cada um.

41. Os objetivos buscados pela avaliagdo de desgmop®a organizacdosdo 1 2 3 4 5
comunicados de forma clara para todos.

42. A avaliagdo de desempenho ¢é eficaz em forndeedback e 1 2 3 4 5
aconselhamento para a melhoria do desempenho deuoafissional.

43. A avaliacdo de desempenho produz impactosfisigtivos na atitudeeno 1 2 3 4 5
comportamento das pessoas no trabalho.

44. Os resultados individuais de cada profissioaahvaliacdo de desempenho 1 2 3 4 5
sdo usados pela geréncia para tomar decisGes aockuwa remuneracéo, sua

premiagéo, suas possibilidades de promogé&o, seassidades de treinamento,

sua transferéncia, sua demisséo, etc.

PARTE 4 — GESTAO DA QUALIDADE

Esta parte do questionario tem como objetivo ifieati possiveis utilizagbes de normas de qualidaela
organizacdo na qual vocé trabalha.

Leia atentamente o conteldo dos itens a seguispomela com informagcdes que melhor representem a sua
percepcao, marcando com um X na opc¢ao desejada:

01. A organizag&o na qual vocé trabalha implemerdawesta [ ] Sim [ ] Néo [ ] N&osei
implementando, normas relacionadas a gestdo dalade?
Em caso afirmativo, qual(is) foi(ram)?

PARTE 5 — PERFIL DO RESPONDENTE

Esta parte do questionario tem como objetivo tragaerfil dos participantes da pesquisa. Por faassinale nos

locais apropriados, com um “X”, as alternativassvaequadas ao seu caso.

01. Sexo:

[ ] Masculino (2)

02. Faixa etaria:

[ ] Até 25 anos (1)
[ ] De 31 a35anos (3)
[ ] De 41 a 45 anos (5)

03. Graduacéo:

[ ] Administragéo
[ | Ciencias Contabeis
[ ] comunicagao

[ | Direito

[ ] Feminino (1)

[ ] De 26 a 30 anos (2)
[ ] De 36 a 40 anos (4)
[ ] Mais de 45 anos (6)

[ ] Economia
[ ] Engenharia
[ ] Geografia
[ ] Medicina

[ ] Pedagogia
[ ] Psicologia
[ ] Sociologia
[ ]outra
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04. Nome da empresa onde trabalha:

05. Cargo ocupado:

[ | Presidente (1) [ ] Chefe de Segéo (4) [ ] Profissional Liberal/Auténomo (9)
[ ] Diretor/Superintendente (2) [ ] Supervisor (5) [ ] outro (10)

[ ]| Gerente (3) [ ] Assistente (7)

[ ] Analista/Especialista (6) [ ] Conselheiro/Assessor (8)

06. Ha quanto tempo vocé atua neste cargo?

[ ] H& menos de 1 ano (1) [ ]De11a15anos (4)
[ ] De1a5anos (2) [ ] De 16 a 20 anos (5)
[ ] De 6 a 10 anos (3) [ ] Mais de 20 anos (6)

07. H& quanto tempo vocé trabalha na fundacao?

[ | Ha menos de 1 ano (1) [ | De11a15anos (4)
[ ]De1a5anos (2) [ ] De 16 a 20 anos (5)
[ | De6a10anos (3) [ ] Mais de 20 anos (6)

08. Caso queira fazer algum comentario, sintaxaméade para redigi-lo no espaco abaixo.
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ANEXO B - Lista de figuras e tabelas
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Figura 19 — Scree plot do construto RSAP - Recrutaemto, Sele¢éo e Alocacdo de Pessoal
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 20 Scree plot do construto CC - Comunicacae coordenac¢ao
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 21— Scree plot do construto GD - Gestdo dedempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 22 — Scree plot do construto TD - Treinamermt e desenvolvimento
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 23 — Scree plot do construto R - Remuneracéo
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 24 — Scree plot do construto ADC - Andlise desenvolvimento de competéncias
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 25 — Scree plot do construto DC - Desenvolviento de carreiras
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 26 — Scree plot do construto PBC - Praticasaseadas em competéncia
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 27 — Scree plot do construto DGT - Desenvalwento de grupos de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 28 — Scree plot do construto CP - Cultura pdicipativa
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 29— Scree plot do construto IC - Integracdale competéncias
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 30 — Scree plot do construto GAT - Grupos adnomos de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 31— Scree plot do construto GQD - Gestdo quétativa do desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 32 — Scree plot do construto GCO - Gestao dapacidade organizacional
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 33 — Scree plot do construto OA - Orientacde aconselhamento
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 34 — Scree plot do construto MCC - Melhoriacontinua da capacidade
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 35 — Scree plot do construto ADO - Alinhameto do desempenho organizacional
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 36 — Scree plot do construto ICRH - Inovagdaontinua dos recursos humanos
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 37— Scree plot do construto CD - Compromisspara o Desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 38 — Scree plot do construto HD - Habilidadgara o Desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 39 — Scree plot do construto MA - Medi¢ao Analise
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 40 — Scree plot do construto VI - Verificaca da Implementacéo
Fonte: Dados da pesquisa



167

Eigenvalue

I ] T Ll T
3 4 S

Component Number

%]
o -

Figura 41— Scree plot do construto PP- ProvimentoalPessoal
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 42 — Scree plot do construto RP - Remuneragd& Premiacéo
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 43 — Scree plot do construto ACT - Apoio e @nhdi¢Bes de Trabalho
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 44 — Scree plot do construto T - Treinamento
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 45— Scree plot do construto C - Carreiras
Fonte: Dados da pesquisa



Tabela 22 — Avaliacdo dos construtos da pesquisargeundacao
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Avaliacdo dos construtos da Fundagao ‘
pesquisa AlBlc|p|lEeE|lFle|lhu]l 1 ]uo]lk]|L]|m

RSAP - Recrutamento, Sele¢aoge, 5 5o 3 09 4.00 5,00 5,00 3,00 4.50 3,00 3,50 2,50 4,50 3,00
Alocacéo de Pessoal
CC - Comunicagdo & g4 435 500 3,00 2,63 4,35 3,63 3,67 4,00 3.67 2,33 2,00 2,00
coordenacao
GD - Gestdo do desempenho 3,800 2,00 3,00 1,50 4,00 2,00 3,00 1,00 2,50 1,50 2,00 2,00
TD - Treinamento &, o, 450 150 350 1,50 4,00 2,50 3,00 5,00 2,50 2,50 2,00 2,00
desenvolvimento
R - Remunerac&o 3,32,67 1,33 2,66 1,33 2,00 1,67 3,66 2,00 3,00 2,34 2,00 2,00
ADC - Andlise e
desenvolvimento de3,20 3,60 2,00 3,19 2,59 2,99 2,39 3,00 3,39 3,19 2,00 2,00 2,40
competéncias
Eacrreirgs Desenvolvimento  de; 54 4 54 2 00 3,00 2,00 1,50 3,50 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00
PBC - Praticas baseadas em,, 4 00 200 3.00 4,00 2,00 2,50 3,00 2,50 2,00 2,00 2,00 2,00
CompetenC|a
DGT - Desenvolvimento  de, 5 4 5 550 300 2,00 2,00 3,00 4,00 4,00 3,00 2,00 2,00 2,50
grupos de trabalho
CP - Cultura participativa 3,04,35 2,00 3,00 2,00 2,00 2,34 3,69 2,66 2,31 2,00 2,00 2,00
IC - Integracdo de competéncias 3,a000 2,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,50 2,50 2,00 2,00 2,00 2,00
t?aAJa”;O Grupos autonomos dg - 4 55 2 00 2.00 2,00 2,00 2,66 4,00 4.00 2,67 2,33 2.33 2,67
SQD - Gestdo quantitativa dg 54 1 55 300 2,00 2,00 1,50 2,50 2,50 1,50 3,00 2,00 3,00 2,00
esempenho
GCO - Gestdo da capacidadg,, 1 oo 300 2,00 2,00 2,00 2,50 2,00 1,00 2,00 2,00 3,00 2,00
organizacional
OA - Orientagdo € 54 300 200 2,50 2,50 2,00 3,00 4,00 1,00 2,00 1,00 3,00 2,00
aconselhamento
MCC - Melhoria continua da; ,, 559 556 088 2,80 2,00 2,48 3,00 1,80 2,48 2,00 2,20 3,00
capacidade
ADO - Alinhamento do, 54 4 35 250 2,00 2,50 2,00 2,50 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 2,50
desempenho organizacional
ICRH - Inovagdo continua dog ) 5 55 550 2,00 2,00 2,00 3,00 4,00 2,00 3,00 2,00 2,50 3,00
recursos humanos
CD - Compromisso para Q 54 400 300 2,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,50 2,50 2,00 3,00 3,00
Desempenho
HD - Habilidade para o5 54 560 300 2.50 2,00 5,00 3,50 4,00 2,00 2,50 2,00 2,00 3,00
Desempenho
MA - Medigéo e Andlise 2,003,00 3,00 2,00 2,00 2,00 3,50 2,00 1,00 2,50 2,00 2,00 2,50
VI - Verificagdo  da; 54 450 200 2,00 2,00 1,50 3,50 3,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Implementacgéo
PP- Provimento de Pessoal 4,B570 2,83 2,66 2,83 1,51 1,67 4,34 1,17 3,34 2,34 2,33 2,83
RP - Remuneracéo e Premiacdo 2347 2,24 2,75 1,50 2,00 1,77 4,00 1,24 2,49 2,00 2,00 2,49
?S’;\-{)al-hc?pmo e Condicdes de; oo 4 57 286 3.00 2,27 4,19 4,13 4,58 2,72 3,10 2,14 2,83 3,26
T - Treinamento 224451 3,00 2,24 2.49 4,02 2,00 4,00 4,76 3,00 2,00 2,25 3,25
C - Carreiras 2,883,45 2,00 2,00 2,00 1,78 2,18 3,88 1,83 2,00 2,00 2,00 2,00
Maturidade 2,663,51 2,31 2,56 2,29 2,54 2,71 3,25 2,40 2,61 2,07 2,34 2,34
Desempenho 3,27,88 2,59 2,53 2,22 2,70 2,35 4,16 2,35 2,79 2,10 2,28 2,77

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 23 — Correlacdo entre todos 0s construtos geesquisa (continua)
ACT -
Construtos do F.’P' RP - N Ap0|_o~e T- C- Desempenho
Provimento Remuneracdo Condi¢cdes . .
Modelo L% Treinamento Carreiras Geral
de Pessoal e Premiacgéo de
Trabalho

RSAP -
Recrutamento, g 54gs 0,072 0208 0000 01435  0,178°
Selecdo e Alocacao
de Pessoal
CC - Comunicagdo 5 gggus 0,208 0,568 0,627 03395 04485
e coordenacéao
geie%pgr?ﬁgao do 450 0,645* 0,772%* 02485 0518 = 0,682%
TD - Treinamento  ,qqis 0,118 0253 | 0726% 01595 0,261
e desenvolvimento
R - Remuneracdo = 0,686* 0,737** 0,543' 0,148% 0,687** 0,719**
ADC - Andlise e
desenvolvimento 0,254' 0,350' 0,473 0,586* 0,408'° 0,553*
de competéncias
DC -
Desenvolvimento 0,337 0,423'° 0,547* 0,211 0,661* 0,554*
de carreiras
PBC - Praticas
baseadas em 0,258'° 0,264' 0,058' 0,252'° 0,442'° 0,326'
competéncia
DGT -
Desenvolvimento — 5 pis 0,518' 0,420' 0,666* 0,633* 0,654*
de grupos de
trabalho
Cp - Culura g 575 0,747 0,602+ 0,459'S  0,856*  0,835%
participativa
IC - Integracdo de 4 pis 0,668 0,676* 0,304  0825¢ = 0,749
competéncias
GAT - Grupos
autbnomos de -0,126"° -0,161" -0,027* 0,054' -0,052' -0,079
trabalho
GQD - Gestao
guantitatva  do 0,228 -0,014* -0,118% -0,566* -0,112'® -0,161°
desempenho
GCO - Gestédo da
capacidade -0,0368* -0,140' -0,151* -0,654* 0,286 -0,348%
organizacional
AQ - Orientacdo e ) 39 s 0,600* 0,460 0,054 | 0592*  0528°
aconselhamento
MCC - Melhoria
continua da  0,621* 0,368'° 0,463 0,174' 0,597* 0,579*
capacidade
ADO -
Alinhamento — do ¢ 47y 0,561* 0,161 0,258 | 0575+  0,528'
desempenho
organizacional
ICRH - Inovacao
continua dos 0,507 0,736** 0,518 0,450' 0,750%* 0,763**
recursos humanos
CD -
compromisso 0,346 0,321 -0,002'S 0432 0239 0,364

para o}
Desempenho
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Tabela 24 — Correlacéo entre todos os construtos geesquisa (concluséo)
HD - Habilidade 0.674*
para o 0,203° 0,548' 0,804** 0,510 0,521' :
Desempenho
MA - Medicdo e 1gqs 0,248 0,302 .0248° 0160 0,152
Andlise
Vi - Verificagdo da ) 57 0,536 03635 0142 | 0571  0473°
Implementacéo
Maturidade 0,540'° 0,773 0771% 0597 o860~ [110889%

Fonte: Dados da pesquisa
Leganda: *Correlagéo significativa ao nivel de 59orrelaco significativa ao nivel de 19:Correlagéio nao

significativa ao nivel de 5%.

A TAB. 14 apresenta as estatisticas descritivasvdddaveis da pesquisa. Nela sao
evidenciados o tamanho da amostra (n), o valorairfminimo), o valor maximo (maximo),
a mediana, a média e o desvio padréo de cada @hdiaypesquisa.

Com base na TAB. XX é possivel um comportamentereiifciado nas variaveis da
pesquisa no que tange a média e o desvio padradic¥ese diversidade nas médias das
variaveis, mas no geral os desvios padrdes saodéiferiores a 1,00).

Tabela 25 — Estatistica descritiva das variaveis (continua)
Variaveis n Minimo Maximo Mediana Média Desv~|o
Padrdo

RSAP1) Séo feitos acertos entre os funcionarios

e os departamentos para equilibrar a carga d(is
trabalho com o pessoal disponibilizado para
realiz-la.

1,00 4,00 3,00 2,69 1,03

RSAP2) Os candidatos sdo recrutados em, 5
funcao de vagas disponiveis.

RSAP3) As decisbes de recrutamento, selecéo e
alocacao de pessoal, assim como, a atribuigéui3
das tarefas, levam em consideracéo o critério de
qualificacéo dos individuos.

2,00 5,00 3,00 3,62 1,12

3,00 5,00 4,00 3,92 0,86

RSAP4) O recrutamento e selecéo séao feitos de
acordo com o planejamento de recursosl3 1,00 4,00 2,00 2,38 0,87
humanos.

CC1) A informacao é compartilhada em todas
as areas da empresa.

CC2) Os individuos ou grupos sé@o capazes de
levantar questfes e encaminha-las por meio dd3 2,00 5,00 3,00 3,15 1,14
administracdo da empresa.

CC3) Os individuos e os grupos de trabalho
coordenam suas atividades para realizar 013 2,00 5,00 4,00 3,38 1,12
trabalho a ser feito.

AT1) O ambiente e o0s recursos fisicos
necessitados pelos funcionarios paral3 2,00 5,00 4,00 4,00 0,91
executarem suas atribuic6es sdo adequadas.

13 2,00 4,00 3,00 2,85 0,69
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AT2) As distrac6es no ambiente de trabalho 35.013
minimizadas.

GD1) As metas de desempenho individual e
departamental relacionados ao trabalho sadl3
documentadas.

GD2) O desempenho do trabalho é discutido
regularmente para se identificar as acbes pard3
melhoréa-lo.

GD3) Os problemas de desempenho séo13
administrados.

GD4) O desempenho superior € reconhecido oy 5
recompensado.

TD1) Os funcionarios recebem o treinamento
necessario para executarem suas atribuicoes,
acordo com o plano de treinamento ja pré-
estabelecido.

TD2) Os funcionarios que j4 sdo capazes de
executar suas atribuicées buscam oportunidade
de desenvolvimento que sustentem seus
objetivos de desenvolvimento.

R1) As estratégias e as atividades relacionadas
a remuneracdo sado planejadas, executadas ¥3
divulgadas.

R2) A remuneracdo € justa e baseada na
capacidade, nas qualificac6es e no desempenh3
dos funcionarios.

R3) Os ajustes realizados na remuneracao 5393
baseados em critérios formalmente definidos.

PRH1) A empresa estabelece mecanismos para
medir a capacidade de cada uma dasl3
competéncias individuais.

PRH2) A empresa define as competéncias
necessarias dos funcionarios para
desempenharem suas atuais e futuras atividadek3
a fim de satisfazer as necessidades
competéncias atuais e estratégicas da empresa

ADC1) As competéncias de trabalho requeridas
para a realizacdo das atividades do negécio dd3
empresa, sao definidas e atualizadas.

ADC2) As exigéncias para o exercicio das
funcdes do individuo estdo compativeis com asl3
competéncias que ele possui

ADC3) A empresa acompanha a capacidade dos
empregados em cada uma das competéncias dE3
trabalho que possui.

ADC4) A empresa oferece oportunidades para
que os funcionarios desenvolvam suas
capacidades nas competéncias de trabalho
requeridas.

ADC5) Os funcionarios buscam ativamente

e 13
desenvolver suas competéncias

2,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

2,00

2,00

2,00

2,00

5,00

5,00

4,00

5,00

5,00

5,00

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

3,00

3,00

4,00

4,00

5,00

4,00

3,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

3,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

3,00

2,00

3,00

3,00

2,85

1,92

2,38

2,54

2,54

2,54

3,08

2,31

2,23

2,38

1,92

2,31

2,38

2,85

2,54

3,08

2,62

0,99

1,04

1,04

1,05

1,27

1,20

1,26

0,85

0,83

0,87

0,86

0,75

0,65

0,69

0,78

0,86

0,65
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ADCB6) A empresa aproveita as capacidades de
seus funcionarios como recurso para 044
desenvolvimento das competéncias tanto
individuais quanto dos grupos.

DC1) A empresa cria oportunidades de carreira
que levem o desenvolvimento das competénciad3
dos funcionarios.

DC2) Os funcionarios buscam oportunidades de
carreira que elevem o0 grau de suasl3
competéncias.

PBC1) O desenvolvimento das competéncias e
as praticas trabalho dos funcionarios estédo

: 13
focados na melhoria do desempenho da
empresa

PBC2) As atividades dentro dos departamentos
encorajam e apliam pessoas e grupos ng 5
desenvolvimento e aplicagdo das suas
competéncias de trabalho.

PBC3) As estratégias de remuneracdo e as
praticas de reconhecimento encorajam o
desenvolvimento e aplicacdo das competéncias
dos funcionarios.

DGT1) Os grupos de trabalho sdo organizados
de forma interativa para otimizar o desempenhol3
no trabalho.

DGT2) Os processos e papéis de trabalho
influenciam na composicdo dos grupos del3
trabalho.

DGT3) A formacao dos grupos de trabalho esta
associada a distribuicdo das competéncias dod3
funcionarios da empresa.

DGT4) O desempenho do grupo de trabalho é
baseado em metas estabelecidas €l3
documentadas

CP1) As informacgBes sobre as atividades e os
resultados do negocio sao divulgadas nal3
empresa.

CP2) As decisfes sdo delegadas de acordo comy
niveis hierarquicos apropriados.

CP3) Os individuos e os grupos de trabalho
participam de processos de tomada de decisao.

IC1) Os processos de trabalho definidos de
acordo com a competéncia, séo integrados13
visando & melhoria da eficiéncia do trabalho
interativo entre grupos e pessoas.

IC2) O trabalho dos funcionarios € definido
para dar suporte ao trabalho multidisciplinar.

GAT1) Os grupos autbnomos de trabalho* sédo
encarregados da responsabilidade e autoridad&3
sobre seus processos de trabalho.

GAT2) As atividades dos funcionarios
encorajam e sustentam o desenvolvimento e d3
atuacao de grupos autbnomos de trabalho.

13

2,00

1,00

2,00

2,00

1,00

2,00

2,00

2,00

2,00

1,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

0,00

0,00

4,00

5,00

4,00

4,00

3,00

5,00

4,00

5,00

5,00

3,00

4,00

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

3,00

2,00

3,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

3,00

3,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,92

2,62

2,62

2,54

2,38

2,54

2,69

2,77

3,00

2,54

2,46

2,69

2,54

2,54

2,54

2,31

2,38

0,76

1,19

0,65

0,66

0,65

0,97

0,85

1,01

1,00

0,66

0,66

1,03

0,78

0,78

0,66

1,03

1,04
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GAT3) Os grupos autbnomos de trabalho
executam préticas de trabalho selecionadas pot3
eles mesmos na empresa.

ABC1) O conhecimento, a experiéncia e 0s
artefatos resultantes dos processos baseados nas
competéncias individuais e do grupo se tornam
um diferencial competitivo para a empresa.

ABC2) O diferencial competitivo da empresa
gerado a partir das competéncias individuais €13
do grupo é usado e implementados

ABC3) As praticas e atividades dos
funcionarios encorajam e sustentam o
desenvolvimento de diferenciais competitivos 13
gerados a partir das competéncias individuais e
do grupo.

GQD1) As metas de desempenho séao
estabelecidas de acordo com as competénciaf3
do individuo e da empresa e contribuem para o
alcance dos objetivos gerais da organizacao.

GQD2) O desempenho dos processos definidos
de acordo com a competéncia é mensuradd3
numericamente.

GCOl1l) A evolucdo e o impacto das
competéncias do individuo sdo acompanhadosl3
por meio de indicadores numéricos.

GCO2) As competéncias dos individuos

relacionadas as competéncias da empresa, sé
estabelecidas e acompanhadas através de
indices numéricos.

GCO3) Os impactos atividades dos
funcionarios sobre os processos baseados em
competéncias, que se relacionam asl13
competéncias principais da empresa, sao
avaliados e gerenciados quantitativamente.

AOl) Os programas de orientacdo e
aconselhamento sdo estabelecidos e mantido%3
para alcancar objetivos definidos.

AO2) Mentores fornecem orientagdo e apoio a
individuos ou grupos de trabalho.

MCC1) A empresa estabelece e mantém
mecanismos para sustentar a melhoria continud3
de seus processos baseados em competéncia.

MCC2) Os funcionarios melhoram
continuamente o desempenho de seus processds3
de trabalho individual

MCC3) Os grupos melhoram continuamente
seu desempenho na execucdo dos processos d8
trabalho.

13

MCC4) O desempenho dos processos de
trabalho baseados em competéncia €13
continuamente melhorado.

0,00

2,00

2,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

0,00

1,00

2,00

0,00

0,00

4,00

4,00

4,00

4,00

3,00

3,00

3,00

3,00

3,00

4,00

4,00

3,00

4,00

3,00

4,00

3,00

2,00

2,00

3,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

3,00

2,00

3,00

3,00

2,54

2,62

2,62

2,62

2,23

2,15

2,08

2,00

2,08

2,38

2,15

2,46

2,46

2,38

2,46

1,05

0,77

0,77

0,87

0,73

0,69

0,64

0,58

0,49

0,87

1,07

0,66

0,66

0,87

0,97
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ADO1) O alinhamento do desempenho entre
pessoas, grupos de trabalho, departamentos e 13
empresa é continuamente melhorado.

ADO2) O impacto das praticas de trabalho
sobre o alinhamento de desempenho do
individuos e dos diversos 6rgdos da empresa €
continuamente melhorado.

ICRH1) A empresa estabelece e mantém
mecanismos para sustentar a melhoria continud3
das praticas e tecnologias de seus funcionarios.

ICRH2) Préticas e tecnologias inovadoras ou
aperfeicoadas, desenvolvidas pelos
funcionarios, sdo identificadas , avaliadas e
implementadas.

CD1) A empresa mantém uma politica
documentada para conduzir as atividades dod3
processos de recursos humanos.

13

CD2) A empresa atribui, a um individuo ou
grupo, a responsabilidade de assessorar
aconselhar os departamentos sobre 0s processos
de recursos humanos.

CD3) Em cada departamento € atribuida a um
individuo ou grupo, a responsabilidade e a

. ~ L 13
autoridade para a execucdo das atividades
relacionadas aos recursos humanos.

HD1) Os recursos adequados sao fornecidos
para a execucdo das atividades dos recurso$3
humanos.

HD2) Os individuos recebem a devida
preparacdo e orientacdo em relacdo aos
procedimentos necessarios para executar suab3
atribuicBes relativas aos processos de recursos
humanos.

MA1) As préticas de recursos humanos sao
definidas e documentadas.

MA2) Medicdes sao feitas e usadas para
determinar a situacdo e o desempenho dad3
atividades de recursos humanos.

13

MA3) As unidades de medida do departamento
relativas as atividades dos recursos humano43
séo coletadas e arquivadas.

MA4) Medicdes sdo feitas para determinar a
qualidade das descricbes das competéncias dOfs
funcionarios e das informacdes sobre essas
competéncias.

VI1) A empresa atribui a um individuo ou
grupo a responsabilidade de verificar se as
atividades dos recursos humanos estdo send
conduzidas de acordo com procedimentos
padrées documentados encaminhando as
divergéncias.

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

0,00

1,00

2,00

2,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

4,00

4,00

5,00

5,00

4,00

5,00

5,00

5,00

5,00

3,00

3,00

3,00

4,00

3,00

3,00

2,00

2,00

3,00

3,00

2,00

3,00

3,00

3,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,62

2,46

2,62

2,77

2,62

2,23

2,92

3,08

3,00

2,31

2,31

2,15

2,23

2,38

0,65

0,66

0,96

0,93

0,65

1,17

1,19

1,12

1,08

0,63

0,63

0,80

0,73

0,65
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VI2) A geréncia executiva revé periodicamente
as atividades dos processos de recursos 5
humanos, a fim de resolver problemas
detectados.

VI3) As informacdes sobre as competéncias dos
funcionarios sdo periodicamente auditadasl3
conforme as politicas organizacionais.

VI4) A definicho e o uso das medidas de
desempenho nos niveis do individuo, do grupo
de trabalho e do departamento séo13
periodicamente auditados em conformidade
com as politicas organizacionais.

PP1) Anualmente, a organizacdo realiza o
planejamento de seu recrutamento e selecdo d
pessoal, prevendo, com antecedéncia, as suas
necessidades de preenchimento de vagas.

PP2) Os processos de recrutamento e selecao
utiizados na organizacdo sao rigorosos e

baseados em critérios de aprovagdo claros €
bem definidos.

PP3) Nos processos de recrutamento e selecdo

utilizados na organizacéo, tanto os gerentes del

- 3
area, quanto o gerente de RH, acompanham as

atividades e resultados dos processos.

PP4) Os processos de recrutamento e selecédo
utiizados na organizacdo sdo eficazes para

escolher aqueles individuos que possuem 043
conhecimentos, as habilidades e as atitudes

especificas desejadas.

PP5) A organizagdo privilegia o recrutamento

interno antes do externo. 13

PP6) A organizacdo controla os indices de
rotatividade de profissionais no quadro efetivo,
acompanhando os numeros de admissdes]l3
demissdes, promocbes e transferéncias de
pessoal.

PP7) A organizacdo possui planos de sucesséo

formalizados, permitindo-lhe organizar e prever 3
as suas necessidades futuras de preenchiment%
de vagas.

PP8) A organizacdo possui um ndamero
satisfatorio de empregados considerados de altd3
capacidade em seu quadro de pessoal.

PP9) Os processos de recrutamento e selecdo de
pessoal na organizacdo utilizam os resultado
da avaliacdo de desempenho para lhes
fornecerem subsidios.

RP1) Os salarios e beneficios pagos na
organizagdo sao compativeis com o trabalhol3
que os profissionais realizam.

RP2) Os salarios e beneficios pagos na
organizagdo sdo compativeis com o0 que €13
praticado no mercado.

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

2,00

2,00

1,00

1,00

2,00

1,00

2,00

2,00

4,00

5,00

4,00

4,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

4,00

5,00

4,00

4,00

4,00

3,00

2,00

2,00

3,00

3,00

3,00

3,00

3,00

3,00

2,00

3,00

2,00

3,00

3,00

2,54

2,23

2,15

2,46

2,77

3,00

3,15

3,69

3,00

2,54

3,23

2,46

2,62

2,69

0,78

1,01

0,99

0,97

1,24

1,22

1,07

1,11

1,41

1,05

0,83

0,97

0,65

0,75
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RP3) Na organizacao os salarios e os beneficios
sdo baseados no nivel de contribuigdo dosl3
individuos para o desempenho no trabalho.

RP4) A organizacdo adota programas formais
de recompensas e reconhecimento pelo boni3
desempenho no trabalho.

RP5) A organizacdo utiliza fatos e resultados
concretos e objetivos para recompensar os bon43
desempenhos no trabalho.

RP6) A organizacdo fornece recompensas néao-
financeiras (elogios, reconhecimento pelo bom
trabalho, prémios) para os profissionais que s€
destacaram.

RP7) Na organizagcdo os aumentos salariais e as
premiacBes financeiras estdo diretamente
relacionados com o desempenho de cada
profissional.

RP8) A organizacdo divulga de forma clara as
suas politicas e praticas de remuneracéo
aumentos salariais, gratificacdes, premiacdes €
afins.

RP9) Na definicho das remuneracoes,
beneficios e premiagbes na organizacéo, sz?ul3
utiizados os resultados da avaliacdo de
desempenho para Ihes fornecer subsidios.

ACT1) A organizacao oferece cotidianamente
condicdes de higiene e satde no trabalho.

ACT2) A organizacdo fornece condicbes e
estimulo para a manutencdo e a permanéncid3
das pessoas na organizacao.

13

ACT3) A organizacdo preocupa-se com a
adequacdo dos profissionais ao trabalho,
verificando, periodicamente, se as pessoas estéb3
ajustadas e satisfeitas com suas tarefas e seus
cargos.

ACT4) A organizacdo estabelece metas e
objetivos de trabalho claros e factiveis para 0s13
profissionais.

ACT5) A organizacao permite aos profissionais
alguma forma de participacdo na definicao del3
metas e objetivos de trabalho que irdo realizar.

ACT6) A organizacdo fornece o apoio e os
recursos necessarios para que cada profissiondl3
atinja as suas metas e objetivos de trabalho.

ACT7) Na definicho das metas e objetivos de
trabalho na organizacdo, sdo utlizados os
resultados da avaliagdo de desempenho para Ihe
fornecer subsidios.

T1) Anualmente, todos os profissionais da1

s . 3
organizagao passam por treinamentos.

2,00

1,00

1,00

1,00

1,00

0,00

1,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

3,00

1,00

2,00

4,00

4,00

5,00

5,00

5,00

4,00

4,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

4,00

2,00

2,00

2,00

3,00

2,00

2,00

2,00

5,00

3,00

3,00

3,00

3,00

3,00

3,00

3,00

2,38

2,31

2,54

2,85

2,62

2,15

2,31

4,15

3,08

2,92

3,15

3,38

3,69

3,31

3,00

0,65

0,75

1,05

1,34

1,04

0,99

0,75

1,21

1,12

1,04

1,14

0,96

0,85

1,03

0,71
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T2) A organizacdo fornece treinamento
introdutério para ensinar aos  novos
profissionais 0os conhecimentos que irdo utilizar
em seus cargos e tarefas.

T3) A organizacdo fornece treinamentos
regulares para atualizar os conhecimentosl3
técnicos dos seus profissionais.

T4) A organizacdo fornece treinamentos para
corrigir erros de desempenho no trabalho.

T5) A organizacdo periodicamente avalia os
seus programas de treinamento, a fim de
melhorar os seus efeitos e contribuicGes para a
qualificacdo e o desempenho dos profissionais.

T6) A organizacdo vincula o levantamento de
necessidades de treinamento aos seus objetivak3
organizacionais.

T7) As necessidades de treinamento do pessoal
sdo detectadas a partir dos resultados dd3
avaliacdo de desempenho.

Cl) A organizacdo oferece trajetdrias de
carreiras bem definidas para todos 0s13
profissionais.

13

C2) As trajetérias de carreiras - e seus
respectivos critérios de ascensdo - sao
formalmente comunicadas de forma clara para
todos na organizacao.

C3) As aspiracBes de carreira dos profissionais13
sdo conhecidas pelos seus chefes imediatos.

C4) Na organizacdo, as promocdes de carreira
estdo diretamente relacionadas com 013
desempenho de cada profissional.

C5) Na definicdo das promoc¢des de carreiras na
organizacdo, os resultados da avaliacédo de_L3
desempenho sdo utilizados para Ihe fornecer
subsidios.

AD1) A organizacao adota mecanismos formais
de gestdo para acompanhar e controlar al3
desempenho das pessoas no trabalho.

AD2) A organizacdo realiza processos
periédicos de avaliagdo do desempenho nol3
trabalho.

AD3) A organizacdo utiliza critérios e
indicadores claros e objetivos para avaliar 013
desempenho e a contribuicdo de cada um.

AD4) Os objetivos buscados pela avaliacao de
desempenho na organizacdo sdo comunicado%3
de forma clara para todos.

AD5) A avaliacdo de desempenho € eficaz em
fornecer feedback e aconselhamento para a3
melhoria do desempenho de cada profissional.

AD6) A avaliacdo de desempenho produz
impactos significativos na atitude e no 13
comportamento das pessoas ho trabalho.
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1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

4,00

3,00

3,00

4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

3,00

4,00

4,00

4,00

3,00

3,00

2,00

2,00

3,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

2,00

3,23

3,23

2,85

2,62

3,15

2,46

2,23

2,00

2,31

2,69

2,23

2,08

2,00

2,08

2,31

2,15

2,31

1,01

1,17

1,07

1,04

1,21

0,88

0,44

0,41

0,63

1,18

1,01

0,95

0,91

0,86

0,85

0,90

0,85
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Tabela 33 — Estatistica descritiva das variaveis (concluséo)

AD7) Os resultados individuais de cada
profissional na avaliacdo de desempenho sdo
usados pela geréncia para tomar decisdes sobrf3
a sua remuneragdo, sua premiacdo, suas
possibilidades de promocao, suas necessidades
de treinamento, sua transferéncia, sua d

1,00 4,00 2,00 2,38 0,77

Fonte: Dados da pesquisa



